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“De kosten van het verwerven van een nieuwe duurzame relatie 
 liggen gemiddeld 5 keer zo hoog als de benodigde kosten  
om een bestaande relatie tevreden te houden”. 
 
 








Het mastersjaar kende een aantal keuzemomenten met grote gevolgen voor studie en loopbaan. Het 
jaar startte met de advanced studies in management waarna de keuze voor de specialisatie en vak-
groep volgde. Dat betekende voor mij dubben, kiezen tussen mijn interesses voor strategisch human 
resource management en voor buyer – supplier relations, marketing en supply chain management. 
Het werd SHRM. Een tweede keuzemoment volgde na afronding van de specialisatie bij de keuze van 
de afstudeerrichting. Wederom een belangrijke keuze want een goede keuze betekent een interessant 
onderwerp, een uitdagend traject en het nodige plezier bij het onderzoek en het schrijven van de 
scriptie. De keuze betekent ook zoeken naar een onderwerp en een afstudeerkring. Tijdens de specia-
lisatie was mijn interesse gewekt voor het lerend vermogen van teams. Een eerste onderwerp kwam 
bovendrijven: hoe is het gesteld met het lerend vermogen van teams in de buyer – supplier relations? 
Een onderzoek met een combinatie van twee verschillende wetenschappelijke disciplines en van twee 
interessegebieden. Kan dat, past dat? Wordt het afstuderen en het schrijven van een scriptie zo niet 
extra complex in een toch al roerige periode waarin privéleven, werk en studie vechten om een plek-
je?  
Een eerste, aftastend mailtje in het voorjaar van 2012 richting dr. Kees Gelderman leidde tot een en-
thousiaste reactie met direct al een aantal sturende vragen en suggesties. “Nu nog een probleemstel-
ling. Let ook op de hoe-vraag: met welke methode van onderzoek ga je het e.e.a. onderzoeken? Is het 
allemaal wel onderzoekbaar, heb je toegang tot teams”? Die eerste reactie kenmerkte ook de gehele 
begeleiding van dr. Gelderman gedurende alle fasen van het afstuderen. Meedenken, aanreiken, cor-
rigeren en vooral het vasthouden aan de rode draad van het onderzoeksmodel. In hoog tempo en met 
veel gevoel voor humor. Mijn dank is groot. 
Dank is ook verschuldigd aan alle geïnterviewden die veel tijd hebben gestopt in de gesprekken, de 
vragenlijsten, modeltesten en het aanleveren van documentatie. Vooral de aangename sfeer waarin 
de interviews plaatsvonden, maakte het cases onderzoek niet alleen zeer interessant maar ook echt 
leuk om te doen!  
 
Veel dank ook aan vriendin, familie en naaste omgeving. Ik kreeg alle mogelijke steun en ruimte om 










Aanleiding en probleemstelling 
Succesvolle klant -leveranciersrelaties worden over een lange periode gevormd en kennen binnen de 
gegeven context een grote mate van stabiliteit (Mishra, 2011; Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011). 
Door de voortdurende veranderingen in de omgeving ontstaat spanning tussen de tijd die nodig is om 
een succesvolle klant - leveranciersrelatie te ontwikkelen en de snelheid en frequentie waarmee de 
context verandert (Subramanian, Chandrasekaran & Govind, 2010; Jambulingam, Kathuria & Nevin, 
2011. Het is aan de KAM teams om deze spanning te verminderen. De mogelijkheden daartoe zijn 
aanwezig door een bewuste beïnvloeding van het lerend vermogen van de KAM team. Het lerend 
vermogen bestaat uit drie onderling verbonden dimensies: kennis verkrijgen, kennis verrijken en ken-
nis benutten (Edmondson, Dillon & Roloff ,2007). Het lerend vermogen van KAM teams heeft een grote 
invloed op het toevoegen van waarde aan producten of diensten, het vermogen van bedrijven om zich 
duurzaam te onderscheiden en de capaciteit om nieuwe producten of diensten te ontwikkelen (Ed-
mondson, Dillon & Roloff ,2007). 
In de literatuur bestaat relatief weinig aandacht voor de wijze waarop een KAM team het lerend ver-
mogen kan vergroten, maar ook voor de invloed van het lerend vermogen op de effectiviteit van het 
KAM team. De effectiviteit van KAM teams meten we af aan de duurzaamheid van de relaties, het 
realiseren van doelen en de levensvatbaarheid van het team waaronder wordt begrepen de kwaliteit 
van samenwerking binnen het team en de wijze waarop aan de persoonlijke behoeften van de team-
leden tegemoet wordt gekomen (Antoni & Hertel, 2009). De probleemstelling van dit verkennende 
onderzoek luidt: welke factoren beïnvloeden het lerend vermogen van KAM teams en wat is de in-
vloed van dat lerend vermogen op de effectiviteit van KAM teams? Deze probleemstelling is onder-












Methode van onderzoek 
Teneinde de probleemstelling te onderzoeken is een exploratieve studie uitgevoerd waarbij na de 
literatuurstudie, vier cases zijn onderzocht; KAM teams in de B2B markten van de zakelijke dienstver-
























bruik gemaakt van literatuur- en documentstudie, casusonderzoek met interviews met open en geslo-
ten vragen en modeltoetsen.  
 
Resultaten 
Een KAM team heeft twee mogelijkheden voor het omgaan met veranderingen: reageren op elke ver-
andering of het binnen het bedrijf inbedden van een continuproces van versterking van de adaptieve 
competenties en het lerend vermogen in de praktijk. In de onderzochte cases bleek dat de laatste 
benadering het meest effectief was. Het versterken van de adaptiviteit kan door een bewuste sturing 
op de factoren die het lerend vermogen van de KAM teams beïnvloeden.  
Welke factoren hadden een belangrijke invloed op het lerend vermogen van een KAM team? In het 
onderzoek zijn de volgende factoren gevonden: de context van het team, de bedrijfscultuur en per-
soonskenmerken van de leden van het team, met name toekomstgericht meedenken en adviseren: 
empathie, durf, creativiteit en zelfreflectie. De context van het team en vooral de organisatiecultuur 
vormen een doorslaggevende factor. Een organisatiecultuur die gekenmerkt wordt door ruimte, flexibi-
liteit informele verhoudingen en een benadering van het leren van fouten, heeft een positieve invloed 
op het lerend vermogen. Binnen de teams is reflectie op het eigen en het team functioneren aan de 
hand van feedback op resultaten en prestaties van groot belang. Overige invloedsfactoren zijn onder 
meer de bedrijfsinrichting, tradities, regels en externe economische invloeden.  
 
Welke invloed heeft het lerend vermogen van een KAM team op de effectiviteit van dat team? De re-
sultaten van het onderzoek laten zien dat het lerend vermogen een positieve invloed heeft op het on-
derhouden van duurzame relaties met klanten. Een KAM team met veel lerend vermogen zijn 
toekomstgericht, denkt gevraagd en ongevraagd mee met de klanten en adviseert klanten vanuit een 
superieure kennispositie. Deze kenmerken hebben een positieve invloed op de klanttevredenheid en 
het klantvertrouwen. Door een betere kennispositie is het KAM team beter in staat om doelen en tar-
gets over een langere periode te realiseren en een concurrentievoordeel te creëren voor het eigen 
bedrijf, vanuit het perspectief van de klant. De levensvatbaarheid van het team wordt ook vergroot 
door de superieure kennispositie, deze zorgt er voor dat de klant meer afhankelijk wordt van de leve-
rancier. De leverancier vraagt om de nauwere samenwerking. De ontstane duurzame relatie en de 
toegenomen financiële waarde vergroten het draagvlak en verbetert de positie van het KAM team 
binnen de eigen organisatie. Het delen van ideeën, kennis en ervaringen binnen het team vergroot de 
onderlinge samenwerking. De ruimte tot ontplooiing en vrijheid van handelen, de waardering van de 
klant en de vraag van de klant naar de inbreng van de key accountmanager, geeft de teamleden een 
speciale positie in de organisatie en komt tegemoet aan de wensen en behoeften van de teamleden. 
 
Aanbevelingen. 
Door het verrijken van de kennis over prestaties, verkenningen, toekomstverwachtingen met de ver-
wachte veranderde wensen en behoeften van de klant, bereikt het KAM team een superieure kennis-
positie. Het toekomstgericht meedenken en adviseren van de klant leidt er toe dat de klant de 
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leverancier niet alleen als strategisch partner beschouwt maar dat de klant eveneens afhankelijk wordt 
van de bij het KAM team beschikbare kennis. Hiertoe is een continu proces van versterking van de 
adaptieve competenties van het gehele bedrijf onmisbaar. Dit proces betreft een bewuste sturing op 
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Het lerend vermogen van key accountmanagementteams lijkt op voorhand een belangrijke conditie te 
zijn om effectief te kunnen werken en om succesvolle klantrelaties te onderhouden. In de literatuur 
vinden we veelal andere condities, zoals commitment, vertrouwen, samenwerking, gemeenschappelij-
ke doelen, afhankelijkheid en machtsverhoudingen, prestatietevredenheid, alternatieven, aanpassing, 
niet terug te verdienen investeringen, gedeelde technologie: evaluatie afspraken: structurele banden 
en sociale banden (Capó-Vicedo, Mula & Capó, 2011; Van den Bossche, Gijselaers, Segers, Woltjer 
& Kirschner, 2010; Wilson 1995; Subramanian, Chandrasekaran & Govind, 2010). In dit onderzoek 
gaat de aandacht uit naar het lerend vermogen van key accountmanagementteams en de invloed 
daarvan op de effectiviteit van de teams. In hoofdstuk 1 komen de aanleiding voor het onderzoek en 
de probleemstelling aan de orde gevolgd door de methode van onderzoek. De twee volgende hoofd-
stukken betreffen de literatuurstudie en de uitwerking van het onderzoek, in hoofdstuk vier gevolgd 
door de onderzoeksresultaten. Hoofdstuk vijf rondt het onderzoek af met de conclusies, discussie en 
aanbevelingen. 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Succesvolle klant-leveranciersrelaties 
Er is veel onderzoek gedaan naar de factoren die van invloed zijn op klant-leveranciersrelaties en de 
condities waaronder succesvolle duurzame relaties tot stand komen en in stand blijven onder voortdu-
rend veranderende omstandigheden (Subramanian, Chandrasekaran & Govind, 2010; Jambulingam, 
Kathuria & Nevin, 2011). Volgens vele auteurs is het ontwikkelen van succesvolle en duurzame rela-
ties een langdurig proces (onder meer Mishra, 2011; Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011; Nair, 
Narasimhan & Bendoly 2011; Subramanian, Chandrasekaran & Govind, 2010). Door de voortdurende 
veranderingen in de omgeving kan spanning ontstaan tussen de tijd die nodig is om een succesvolle 
klant-leveranciersrelatie te ontwikkelen en de snelheid en frequentie waarmee de context verandert 
(Schneider & Wallenburg, 2012). Succesvolle klant-leveranciersrelaties worden over een lange perio-
de gevormd en kennen binnen de gegeven context een grote mate van stabiliteit, terwijl de dynamiek 
in de omgeving waarin de relatie tot stand is gekomen, voortdurend toeneemt (Friend, Hamwi & 
Rutherford, 2011; Schneider & Wallenburg, 2012; Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011).  
 
Key accountmanagement 
Veel bedrijven in zakelijke markten maken onderscheid tussen belangrijke en minder belangrijke klan-
ten. Voor het managen van belangrijke, veelal grote klanten wordt vervolgens vaak gebruik gemaakt 
van key accountmanagement, waarbij een gedifferentieerde benadering wordt gevolgd op het niveau 
van individuele klanten (Caniëls & Gelderman, 2007). Het bewust management van klantrelaties heeft 
inmiddels een grote vlucht genomen, mede door grote veranderingen, zoals globalisering, account 
concentratie en aandacht voor de inkoopfunctie (Guesalaga &.Johnston, 2010). Uit een grootschalig 
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onderzoek onder multinationals blijkt dat de behoefte aan key accountmanagement in de afgelopen 
jaren sterk is toegenomen en dat daarnaast ook steeds hogere eisen worden gesteld aan leveranciers 
(Guesalaga &.Johnston, 2010). In de business to business (b2b) markten verwachten klanten een 
consistente kwaliteit en coördinatie van de dienstverlening en standaardisatie van producten en dien-
sten in wijzigende omstandigheden (Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011). Maar klanten verwachten 
inmiddels meer, zij verwachten ook dat de leverancier zich verplaatst in hun positie en weet om te 
gaan met de omgevingsfactoren die deze positie beïnvloeden (Friend, Hamwi & Rutherford, 2011; 
Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011; Valk & Wynstra,2012).  
 
KAM teams 
De organisatie van key accountmanagement wordt tegenwoordig steeds meer uitgevoerd in teamver-
band en niet als individuele taak (Wengler, Ehret & Saab, 2006; Workman, Homburg & Jensen, 2007). 
De huidige en toekomstige concurrentiepositie van een bedrijf hangt (mede) af van de wijze waarop 
de key accountmanagementteams in de bedrijven omgaan met die veranderingen en er lering uit trek-
ken (Workman, Homburg & Jensen, 2007). De vorming van deze teams is volgens Workman et al. 
(2007) noodzakelijk om zowel externe als interne redenen. Binnen het bedrijf is het voor één key ac-
countmanager niet mogelijk om alle kennis en macht te bezitten die noodzakelijk is om er voor te zor-
gen dat het bedrijf de processen en procedures voor bestaande en potentiële klanten aanpast zodat 
er voor die klanten een concurrentievoordeel ontstaat. Evenmin is het voor één key accountmanager 
mogelijk om alle kennis te verwerven nodig om externe veranderingen te volgen in de condities die de 
klant–leverancierrelatie bepalen en deze door te voeren in de organisatie (Davies & Ryals, 2009; 
Wengler, Ehret & Saab, 2006). Dit speelt te meer omdat de veranderingen in de externe condities van 
de klant- leverancierrelatie, zoals hiervoor betoogd, snel gaan. De effectiviteit van KAM teams wordt 
bepaald door twee dimensies: de teamprestaties en de levensvatbaarheid van de teams (Antoni & 
Hertel, 2009). Volgens Antoni en Hertel zijn de teamprestaties te definiëren als de mate waarin vooraf 
gestelde bedrijfsdoelen en targets meerjarig worden gerealiseerd. De levensvatbaarheid definiëren zij 
als de mate waarin de teamprocessen de bereidheid en het vermogen van teamleden om samen te 
werken, ondersteunen maar ook of het teamwerk tegemoetkomt aan de behoeften van de teamleden 
(2009, p. 255). 
 
Lerend vermogen van teams 
In een kenniseconomie is het concurrentievoordeel van veel bedrijven in hoge mate afhankelijk van de 
wijze waarop wordt omgegaan met het geheel van tastbare en onzichtbare kennis opgeslagen in ken-
nisdragers of en zelfs belangrijker, in medewerkers (Boxall & Purcell, 2011). Teamleren is volgens 
veel auteurs in de kennismaatschappij voor een bedrijf van grote toegevoegde waarde en bepalend 
voor het onderscheidend vermogen ten opzichte van de concurrentie (Edmondson, Dillon & Roloff, 
2007; Capó-Vicedo, Mula & Capó, 2011; Van den Bossche et al., 2010). Het gaat echter niet om de 
kennis maar om het leren (Dixon, 2002) en het lerend vermogen dat daarvoor nodig is. Het vermogen 
van het bedrijf kennis te verkrijgen, te verrijken en te benutten (kortweg leren) bepaalt of aan een pro-
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duct of dienst voortdurend waarde wordt toegevoegd, het bedrijf zich duurzaam onderscheidt van de 
concurrent en of het bedrijf nieuwe producten en diensten kan ontwikkelen (Boxall & Purcell, 2011; 
Meirink, Imants, Meijer & Verloop, 2010). Espallardo, Rodríguez-Orejuela en Sánchez-Pérez, (2010, 
p.105) vonden een positief verband tussen lerend vermogen van de key accountmanagementteams 
en de effecten op de relaties met de klant. Schneider en Wallenburg (2012) wijzen er evenals Cheung, 
Myers en Mentzer (2011) op dat leren van de wijzigingen in de klant-leverancierrelatie niet alleen no-
dig is om met de veranderingen om te gaan maar ook om je te verplaatsen in de positie van de klant 
(zie ook Friend, Hamwi & Rutherford, 2011). Lick (2006) stelt dat lerende teams worden “gemaakt en 
niet geboren”. Het lerend vermogen van de teams wordt bepaald door de wijze waarop teams de ei-
gen capaciteiten inzetten en ontwikkelen om de gewenste resultaten te bereiken die in een statische 
situatie niet zouden worden bereikt.  
 
Waarde van lerend vermogen 
Edmondson (2007) noemt het lerend vermogen van teams de lijm die partijen bijeen houdt. Het lerend 
vermogen van key accountmanagementteams kent een toegevoegde waarde toe aan de klant – leve-
rancier relatie in B2B. Deze waarde ontstaat wanneer de klant profiteert van de direct betere resulta-
ten en prestaties van de leverancier door zijn leerervaringen van omgevingskennis, eerdere en andere 
transacties. (Sandberg & Abrahamsson, 2011): De waarde van het lerend vermogen kan worden uit-
gedrukt als “… de - in geld uitgedrukt waarde van de, ten opzichte van eerdere transacties en contac-
ten, verbeterde economische, technische, service en sociale prestaties van een leverancier - in ruil 
voor de prijs van het geboden product, als gevolg van het toepassen van leerervaringen (Sandberg & 
Abrahamsson, 2011). Het ontbreken van lerend vermogen aan de leverancierskant wordt genoemd 
als één van de oorzaken voor het verslechteren en stuklopen van relaties (Cheung, Myers & Mentzer, 
2011). Te lang vasthouden aan de oorspronkelijke posities en relaties ligt hieraan ten grondslag. De 
gevolgen zijn groot. De kans dat de leverancier aan het eind van de contractperiode nogmaals kan 
leveren is klein. De inspanning om de samenwerkingsrelatie te herstellen is inhoudelijk, relationeel en 
emotioneel zeer groot (Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011; Nair, Narasimhan & Bendoly, 2011; 
Powers & Reagan, 2007). 
 
Condities voor teamleren 
De condities voor het teamleren en dan vooral het omgaan met onzekerheid, onwetendheid en mis-
lukkingen, kunnen essentieel zijn voor het bereiken van succesvolle klant – leverancier relaties. Op 
welke wijze kan een bedrijf aan die condities voldoen zodat het lerend vermogen van en de ontwikke-
lingen binnen het team positieve gevolgen heeft voor klant – leverancier relaties en voor het bedrijf en 
met name voor de huidige en toekomstige concurrentiepositie? In de literatuur bestaat relatief weinig 
aandacht voor de wijze waarop een bedrijf intern om moet gaan met teamleren, teneinde klant -
leveranciersrelaties toekomstgericht succesvol in te richten en te onderhouden (Tang, Shee & Tang, 
2011, Powers & Reagan, 2007). Modi en Mabert (2007) beschrijven de verbetering van de klant-
leverancierrelatie door kennisdelen en kennisoverdracht. Ook is er literatuur beschikbaar over kennis-
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creatie (Wu, 2008) en informatie-uitwisseling (Hsu, Kannan, Tan & Leong, 2008). Giannakis (2007) 
noemt leren een onderdeel van de zachte kant van prestatiemeting in de klant-leverancierrelatie. Het 
is echter niet duidelijk wat de rol van het lerend vermogen van key accountmanagementteams is in 
relatie tot de veranderingen in klant – leverancierrelaties. Dit leidt tot de volgende probleemstelling:  
 
Welke factoren beïnvloeden het lerend vermogen van key accountmanagementteams en 
wat is de invloed van dit lerend vermogen op de effectiviteit van KAM teams? 
 
 
1.2 Methode van onderzoek 
In dit onderzoek wordt antwoord gegeven op vragen die voortkomen uit de probleemstelling waarbij 
aan de hand van de literatuur en de casesstudies is onderzocht (1) welke factoren “van invloed” zijn 
op het lerend vermogen van teams en (2) wat de invloed van het lerend vermogen is op de effectiviteit 
van de KAM teams in relatie tot de klant. In het onderzoek is gebruik gemaakt van een exploratieve 
studie. De casuselectie vond plaats bij de bedrijven in B2B en dan met name in de zakelijke dienstver-
lening. De criteria voor het toepassen van key accountmanagement verschillen per bedrijf (Wengler, 
Ehret & Saab, 2006; Workman, Homburg & Jensen, 2007). In dit onderzoek zijn de criteria gehanteerd 
die door meerdere auteurs worden genoemd (Dingena, 2002; Fleischer, 2010; Gueaslaga & Johnston, 
2010). Na de eerste selectie van de bedrijven, zijn vier KAM teams geselecteerd. De KAM teams ma-
nagen in teamverband de belangrijke, veelal grote klanten. In het onderzoek zijn teams geselecteerd 
waarbij de relaties duurzaam (minimaal 5 jaar) zijn gevestigd.  
 
Teneinde het lerend vermogen van de teams te kunnen beoordelen, is in de casusselectie een mini-
male teamomvang van vier leden aangehouden. Deze minimale teamomvang is onder meer ingege-
ven door de belasting van de teams als gevolg van de noodzakelijke continuïteit, de contacten op 
meerdere niveaus in de organisatie en het omgaan met de omgevingsinvloeden (Wengler, Ehret & 
Saab, 2006; Workman, Homburg & Jensen, 2007).  
 
Bij vier deelnemende teams zijn gestructureerde interviews gehouden op basis van een voor alle 
teams uniforme gesloten vragenlijst en open vragen die aan de individuele teamleden wordt voorge-
legd. Aan de leden van de teams is eveneens gevraagd de LOQ test van Marsick en Watkins (2003) 
in te vullen teneinde het leerklimaat van het bedrijf in kaart te brengen, Daarnaast waren de deelne-
mende teams bereid nadere informatie over het realiseren van de bedrijfsdoeleinden te overleggen. 
De klant - leverancierrelaties van de casusteams zijn onderzocht aan de hand van de condities zoals 
beschreven door auteurs als Wilson, (1995); Subramanian, Chandrasekaran en Govind, (2010) en 
Jambulingam, Kathuria en Nevin, (2011)  
 
De volgende fase in het onderzoek betrof het bij de casusteams identificeren van de factoren die de 
effectiviteit van het team in de context van de relaties met de klant beïnvloeden en de wijze waarop de 
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teams met veranderingen in die factoren omgaan (Aarons, Hurlburt & McCue Horwitz, 2011). Dit laat-
ste is getoetst aan de succesfactoren van het teamleerproces (Savelbergh, Gevers, Poell & Van der 
Heijden, 2009; Adams, Kayes & Kolb, 2005; Edmondson, et al., 2006; Antoni & Hertel, 2009).  
 
 








In hoofdstuk twee wordt nader ingegaan op de literatuur met betrekking key accountmanagement en 
key accountmanagementteams, de effectiviteit van de teams en het lerend vermogen van teams. Ver-
volgens wordt aan de hand van de literatuur ingegaan op de factoren die als verklarende variabelen 
























Figuur 1 Schema onderzoeksmodel 
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2.  Literatuuronderzoek. 
 
De relatie tussen klant en leverancier is al zo oud als het bestaan van de (ruil)handel. Het bewust 
sturen en managen van en de wetenschappelijke aandacht voor deze relatie, is in dit perspectief be-
zien, echter van relatief recente datum. Met name de laatste decennia, aangejaagd door de grote 
dynamiek en de vele verandering in de zakelijke markten, de wereldwijde ontwikkelingen en de eco-
nomische schommelingen, is er een toenemende aandacht voor de klant – leverancierrelatie (Davies& 
Ryals, 2009; Zupanic, 2008). Naast de grotere dynamiek verwachten klanten niet alleen een voortdu-
rend stijgende kwaliteit in product en dienst maar ook een relatie waarbij de leverancier zich “inleeft” in 
de positie en omgeving van die klant (Guesalaga & Johnston, 2010). In dit hoofdstuk komt aan de 
orde wat er in de wetenschappelijke literatuur bekend is met betrekking tot vragen welke factoren het 
lerend vermogen van key accountmanagementteams beïnvloeden en vervolgens welke inzichten be-
staan over de invloed van dit lerend vermogen is op de effectiviteit van KAM teams. Hiertoe wordt in 
paragraaf 2.1 eerst nader ingegaan op key accountmanagement en key accountmanagement in 
teamverband binnen de B2B sector. Vanuit het perspectief van de leverancier wordt daarna in para-
graaf 2.2 ingegaan op de KAM team effectiviteit. Vervolgens wordt in paragraaf 2.3 ingegaan op het 
lerend vermogen van teams en met name gericht op key accountmanagementteams (KAM teams). 
Ten slotte komen in paragraaf 2.4 de variabelen aan de orde die in de literatuur als verklarend worden 
gezien voor het lerend vermogen van teams. De begripsafbakening maakt eveneens onderdeel uit 
van dit hoofdstuk. In dit onderzoek staan de key accountmanagementteams bij bedrijven centraal die 
de relaties met de vanuit strategisch en winstgevendheid oogpunt meest waardevolle klanten behe-
ren. Het proces om te komen tot key accountmanagement en de besluitvorming om met key account-
managementteams te gaan werken, valt buiten het bestek van dit onderzoek. 
 
2.1  Key account management en KAM teams 
De strategisch belangrijkste klanten (key accounts) van een bedrijf zijn zorgvuldig afgebakend en ge-
definieerd. Deze afbakening geschiedt op basis van de huidige en potentiële bijdrage van die klanten 
aan het realiseren van de bedrijfsdoelstellingen (Powers & Reagan, 2007). Deze klanten vragen een 
op hun situatie, wensen en behoeften afgestemde handelswijze van de leverancier. Het is aan de key 
accountmanager om een optimale dienstverlening te realiseren (Clements, 2009), De leverancier 
heeft echter ook zijn eigen bedrijfsdoelen. Het omgaan met de belangrijkste klanten, het tegemoetko-
men aan hun eisen en het (mede) realiseren van de eigen bedrijfsdoelstellingen creëren het span-
ningveld (boundary spanning) waarbinnen de key accountmanagers dienen te opereren en 
waarbinnen zij de relatie met de klant dienen te managen (Piercy, 2010, Clements, 2009).  
 
Key accountmanagement 
Het bewust sturen en managen van de relatie met de klant wordt veelal gevat onder de brede noemer 
account management. Kempeners en Hart (1999, p. 331) omschrijven account management als “het 
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proces van het opbouwen en behouden van relaties over een langere periode, welke verschillende 
lagen, functies en operating units omvat in zowel de verkopende organisatie als de geselecteerde 
klanten (accounts), die bijdragen aan de huidige of toekomstige doelen van de organisatie”. Indien dit 
proces vanuit strategische overwegingen gericht wordt op de meest belangrijke en waardevolle klan-
ten, is volgens Zupanic (2008) sprake van key accountmanagement. Zupanic (2008, pp. 324-325) 
omschrijft key accountmanagement als "de systematische selectie, analyse en management van de 
meest belangrijke huidige en potentiële klanten en de hierop afgestemde bedrijfsinfrastructuur". Ri-
chards en Jones (2009, pp. 307-308) vullen hierbij aan dat inspelen op de wensen van de klant en het 
behartigen van de belangen van de klant over de grenzen van de afdelingen binnen het eigen bedrijf 
kenmerkend is voor key accountmanagement. De key accountmanager (KAM) vervult de rol van rela-
tiemanager met de taak te onderhandelen, adviseren, de klantenbehoeften te vertalen, te bemiddelen, 
informatie te verstrekken en de belangen te behartigen van de klant in zijn/haar eigen organisatie 
(Piercy, 2010). Reissel, Chia en Maloles (2005) geven aan dat vier dimensie van belang zijn: de activi-
teiten, actoren, middelen en regels en procedures. De activiteiten betreffen volgens hen onder meer: 
speciale prijsstelling, maatwerk van productie en dienstverlening, informatie- en kennisdelen en om-
gevingsanalyses. De voornaamste actoren zijn de key accountmanagers die vanwege de verschei-
denheid aan taken en relaties in teamverband de middelen inzetten die benodigd zijn om aan de 
wensen en eisen van de klanten tegemoet te komen in steeds wisselende omstandigheden. Deze 
wisselende omstandigheden betreffen de context van de relatie, omgevingsinvloeden op de relatie 
maar ook de veranderende positie van de klant. Klanten die aan de leverancierzijde te maken krijgen 
met een preferente behandeling passen hun gedrag aan. Davies en Ryals wijzen er op dat klanten 
gaan rekenen op een speciale behandeling en lagere prijzen (2009, pp 1027-1048). Zij verwijzen 
daarbij ook onderzoek van Wengler uit 2006 en van Brady uit 2005 waarin werd aangetoond dat klan-
ten key accountmanagement van de leverancier eisten. Dit vraagt van de key accountmanagers een 
proces van inzicht, kennis, actie en reflectie, waarbij actie ondernomen wordt, beoordeeld wordt door 
de klant en vervolgens wordt aangepast door de accountmanager om de gewenste uitkomsten te pro-
duceren. Een proces dat volgens Edmondson (2002) de definitie is van leren waarop in paragraaf 2.3 
wordt teruggekomen.  
 
Key accountmanagement in teams. 
Het in bovengenoemd spanningsveld managen van de belangrijkste klantrelaties in een voortdurend 
wijzigende context eist veel van de key accountmanager (Workman et al., 2007). Het is binnen een 
leveranciersbedrijf voor één individuele key accountmanager niet mogelijk om alle extern georiënteer-
de werkzaamheden te vervullen en om de kennis en macht te bezitten die noodzakelijk is om er voor 
te zorgen dat het bedrijf de processen en procedures voor bestaande en potentiële klanten aanpast 
zodat er voor die klanten een concurrentievoordeel ontstaat (Workman et al., 2007). Evenmin is het 
voor één key accountmanager mogelijk om alle kennis te verwerven nodig om de veranderingen te 
volgen in de condities die de klant–leverancierrelatie bepalen en deze door te voeren in de organisatie 
(Davies & Ryals, 2009; Wengler, Ehret & Saab, 2006; Caniëls, Gelderman & Ulijn, 2010), Dit speelt te 
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meer omdat de veranderingen in de externe condities van de klant- leverancierrelatie, zoals hiervoor 
betoogd, snel gaan. Workman et al. onderscheiden in- en externe redenen voor het onderbrengen van 
het key accountmanagement in teams (2007).Naast het scannen en monitoren van de externe invloe-
den en het vervolgens eventueel aanpassen van benadering van de klant, dienen key accountmana-
gers ook binnen de eigen organisatie op meerdere niveaus te acteren. Workman, Homburg en Jensen 
(2007) hebben vastgesteld dat KAM teams tot aan de top van het bedrijf toegang tot en zeggenschap 
over alle benodigde middelen dienen te hebben. Zupanic (2008) heeft een model ontwikkeld dat het 
structureren en implementeren van key accountmanagement binnen een bedrijf weergeeft. Zupanic 
stelt dat de key accounts de meest waardevolle “assets” van het bedrijf vormen en dat KAM teams het 
volgende proces dienen te doorlopen teneinde effectief te zijn; een analysefase met analyse van het 
account en de concurrentie, inventarisatie klantbehoefte en mogelijkheden, middelen en competen-
ties, werkprocessen en prestatiemeting. Een tweede fase betreft het opstellen van een accountstrate-
gie en inrichten van de KAM teams. Deze teams moeten de omgevingsontwikkelingen “screenen” en 
ervaringen gegevens, informatie en kennis combineren met het managen van de accounts. Hiertoe 
dienen de omgevingsfactoren die van invloed zijn op de klant - leverancierrelatie te worden geïnventa-
riseerd (Zupanic, 2008, p. 327). De in- en externe factoren (Workman et al. 2007) en de fasen die 
doorlopen dienen te worden om tot effectief key accountmanagement te komen (Zupanic, 2018) zijn te 
omvangrijk om door slechts één key accountmanager te worden uitgevoerd. Naast de inhoudelijke 
argumenten voor teamvorming zijn er nog twee redenen voor de leverancier om het key accountma-
nagement in teams onder te brengen: de complementariteit van de teamleden en de mogelijkheid om 
in teamverband de persoonlijke doelstellingen van de key accountmanagers te realiseren. Op deze 
twee aspecten wordt in de volgende paragrafen nader ingegaan. Het bovenstaande leidt tot de vol-
gende definitie van een key accountmanagementteam: een team van medewerkers uit de leveran-
ciersorganisatie dat verantwoordelijk is voor de ontwikkeling, het duurzaam onderhouden, de 
uitvoering en innovatie van klantstrategieën voor één of een beperkt aantal van de voor de leverancier 
meest belangrijke klant(en).  
 
2.2.  Effectiviteit van KAM teams  
Effectiviteit is volgens het Groot Woordenboek van Van Dale niet meer en niet minder dan het berei-
ken van het gewenste resultaat. De gewenste resultaten voor KAM teams zijn door Arnett, Macy en 
Wilcox beschreven als het vestigen van langdurige relaties met de klant en het verbeteren van de 
verkoop door in te spelen op de wensen en behoeften van de klant (2005, p. 30). Zij koppelen het 
gewenste resultaat (effectiviteit) van KAM teams aan de relatie met de klant. Antoni en Hertel gaan 
een stap verder, zij definiëren effectiviteit van een team als de relatie tussen enerzijds de prestaties en 
de activiteiten en anderzijds de resultaten, zoals vooropgesteld in de strategische doelen, de tactische 
en/of operationele doelstellingen, of met andere woorden: de goede dingen goed doen (2009). Effecti-
viteit is volgens Antoni en Hertel echter niet alleen het realiseren van beoogde prestaties met een 




KAM team effectiviteit. 
 De effectiviteit van KAM teams wordt volgens Antoni en Hertel (2009) bepaald door de teamprestaties 
én de levensvatbaarheid van de teams. De invloedsfactoren kunnen ook in deze dimensies worden 
verdeeld. Voor de prestaties zijn de in- en externe factoren relevant die van invloed zijn op de organi-
satorische context zoals de werkprocessen, middelen, het beloningssysteem, de informatiesystemen 
en opleidingen (Antoni & Hertel, 2009). De interne factoren worden door het bedrijf zelf gestuurd en de 
externe volgen uit sociale, technologische, politieke en economische situatie (Antoni & Hertel, 2009). 
Wuyts en Geyskens wijzen bij de interne factoren ook op het feit dat de bedrijfsstrategie van grote 
invloed is op de relatie met de klant maar dat er bij veel bedrijven weinig bekend is over de effecten 
van deze strategie en de keuzes voor het inzetten van de middelen en bronnen (2005, p. 103). Ook op 
de levensvatbaarheid - de bereidheid en vermogen om samen te werken maar ook de mate waarin 
het teamwerk tegemoet komt aan de behoeften van de teamleden - zijn in- en externe factoren rele-
vant voor de effectiviteit van de KAM teams (Antoni & Hertel, 2009). Bij de interne factoren wijzen zij 
op de groepsamenstelling, sturing, vrijheden en verantwoordelijkheden en waarden en normen. Bij de 
externe factoren noemen Shub en Stonebraker (2009) de lokale cultuur, de arbeidsmarkt, de ontwik-
kelingen op de markten waarop de klant en de leverancier actief is,  
Veel concurrentiestrategieën focussen op productontwikkeling, betere dienstverlening, innovatie, dis-
tributiekanalen en promotie. Het belang van een effectieve en duurzame relatie met de strategisch 
belangrijkste klanten in de concurrentiestrategie is zowel door de praktijk als door wetenschappers de 
laatste decennia breed onderkend (Friend, Hamwi & Rutherford, 2011; Jambulingam, Kathuria & Ne-
vin, 2011; Valk & Wynstra,2012). De condities waaronder de KAM teams deze de effectiviteit moeten 
realiseren, zijn niet statisch maar veranderen en variëren voortdurend (Jambulingam, Kathuria & Ne-
vin, 2011). Het is volgens deze auteurs aan de KAM teams om met deze veranderende condities om 
te gaan op een wijze dat de effectiviteit behouden blijft.  
 
Dit leidt tot de volgende definitie van KAM team effectiviteit: het zowel vanuit het perspectief van de 
klant als de eigen organisatie duurzaam realiseren van de vastgestelde gewenste prestaties, én het 
vergroten van de levensvatbaarheid van het team waarbij wordt tegemoetkomen aan de persoonlijke 
wensen van de leden van het team (Antoni & Hertel,2009, p.255; Zupanic, 2008; Mishra 2011). 
 
2.3   Het lerend vermogen van KAM teams 
Het voortdurend aftasten van de wensen van de klant alsmede een strategie voor het realiseren van 
diens wensen (met als middelen een breed pakket aan diensten en producten) is volgens Zupanic 
noodzakelijk om een duurzame relatie te ontwikkelen en in stand te houden (2008, p. 331). De al eer-
der gememoreerde dynamiek in de B2B markten en de vele in- en externe invloeden, leiden tot een 
continu wijzigende context voor de relatie met de klant. Het is aan de KAM teams om op een zodanig 
wijze met die veranderingen om te gaan dat de wensen van de klant gerealiseerd blijven worden 
(Mishra, 2011) Naast de daarvoor benodigde analyses en monitoring dienen de teams ook te leren 
van de praktijk. Leren van de individuele teamleden kan gekenmerkt worden als een proces van actie 
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en reflectie, waarbij actie ondernomen wordt, beoordeeld wordt door de actor en aangepast wordt om 
de gewenste uitkomsten te produceren (Edmondson, 2002). Het teamleren betreft het proces waarin 
een team actie neemt, feedback verkrijgt, hierop handelt en zo veranderingen maakt om zich aan te 
passen of te verbeteren (Edmondson, 2002). Ook organisatiebreed is sprake van leren. Organisatiele-
ren is het proces van organisatieverbetering door beter inzicht en meer kennis: acties en interacties 
die plaatsvinden tussen mensen die zijn gesitueerd in kleinere groepen of teams (Edmondson, 2002). 
De acties en interacties leiden dan tot veranderingen in de werkwijze waarop team en organisatiedoe-
len worden nagestreefd (Edmondson, 2002).  
 
Lerend vermogen. 
Het lerend vermogen van teams is volgens Edmondson et al. (2007) de wijze waarop in teamverband 
wordt omgegaan met het geheel van zichtbare en onzichtbare kennis opgeslagen in kennisdragers of 
en zelfs belangrijker, in medewerkers. Het betreft vermogen kennis te verkrijgen, te verrijken en te 
benutten, kortom te leren. Het lerend vermogen bepaalt of: 
 aan een product of dienst voortdurend waarde wordt toegevoegd  
 de organisatie zich duurzaam onderscheidt van de concurrent  
 de organisatie nieuwe producten en diensten kan ontwikkelen.  
Edmondson noemt het lerend vermogen van teams de lijm die partijen bijeen houdt (2002). Het lerend 
vermogen van teams voegt volgens Clements echter ook waarde toe aan de supply chain organizati-
on en aan de klant – leverancier relatie in B2B (2009). Deze waarde ontstaat wanneer de klant profi-
teert van de direct betere resultaten en prestaties van de leverancier door zijn leerervaringen van 
omgevingskennis, eerdere en andere transacties (Clements, 2009; Homan, 2001). De waarde van het 
lerend vermogen kan volgens Homan worden uitgedrukt als “… de - in geld uitgedrukt waarde van de, 
ten opzichte van eerdere transacties en contacten, verbeterde economische, technische, service en 
sociale prestaties van een leverancier - in ruil voor de prijs van het geboden product, als gevolg van 
het toepassen van leerervaringen” (2001). 
 
Binnen een bedrijf of organisatie benoemt Edmondson leren: "het proces van verbetering door beter 
inzicht en meer kennis alsmede acties en interacties die plaatsvinden tussen mensen die zijn gesitu-
eerd in kleinere groepen of teams" (2002). Het leren van een organisatie wordt volgens haar bepaald 
door het leren binnen en van teams. Dit proces leidt cyclisch tot veranderingen in de werkwijze waar-
op team en organisatiedoelen worden nagestreefd.  
 
2.4  Factoren die het lerend vermogen van teams beïnvloeden. 
Het lerend vermogen van teams wordt bepaald door de persoonskenmerken van de leden van de 
teams, de context van teams, het leerklimaat van de organisatie en de reflexiviteit van het team op de 
praktijk. Daarnaast zijn de interacties met de klant en de innovaties van grote invloed (Adams et al., 





Het teamleren betreft het proces waarin een team actie neemt, feedback verkrijgt, hierop handelt en 
zo veranderingen maakt om zich aan te passen of te verbeteren (Edmondson et al,. 2007). Dit proces 
vraagt een teamcompetentie gericht op het actief eigen maken van kennis, vaardigheden en houdin-
gen in een continue ontwikkeling (Kommers & Dresen, 2010).  
Deze competentie, het lerend vermogen, bepaalt het succes van dit leerproces (Savelbergh, et al., 
2009). Dit sluit aan bij de bevindingen van Antoni en Hertel die de levensvatbaarheid van het team 
een onderdeel van de effectiviteit van het team achten (2009). Teamleerprocessen zijn van groot be-
lang om een hoge kwaliteit van relatiemanagement te kunnen bieden (Savelbergh et al, 2009). Als 
collectief hebben key accountmanagers meer kennis dan individuele leden (Savelbergh, et al., 
2009).De teams werken in een complexe omgeving, waarbij zij diensten verlenen en begeleiding bie-
den aan klanten met sterk uiteenlopende wensen en eisen (Davies & Ryals, 2009; Wengler, Ehret & 
Saab, 2006). Naar Edmondson (2002), wordt voor dit onderzoek de volgende definitie van een team 
gehanteerd: een team is een groep individuen die van elkaar afhankelijk zijn en samen werken om 
beoogde doelstellingen te behalen of te overtreffen.  
 
De context van het team. 
De relatie met de klant wordt complex door omgevingsinvloeden, algemene en bedrijfseconomische 
en technische interventies en inter-persoonlijke factoren die een rol spelen (Reissel, et al.,2005). 
Wanneer teamleerprocessen worden versterkt, vindt kennisgeneratie plaats en wordt de effectiviteit 
van een team in het omgaan met complexe (klant)relaties vergroot (Edmondson, et al., 2007).  
 
Innovatie. 
Het lerend vermogen van de organisatie stoelt volgens Edmondson op het lerend vermogen van de 
teams (2002). Zij stelt daarbij dat de kruisbestuiving van de op zich verschillend samengestelde teams 
het niveau van het lerend vermogen en de concurrentiepositie van de organisatie bepaalt (2002, 
p.96). Het teamleren betreft het proces waarin een team actie neemt, feedback verkrijgt, hierop han-
delt en zo veranderingen maakt om zich aan te passen of te verbeteren (Edmondson, 2002). Organi-
satieleren is het proces van organisatieverbetering door beter inzicht en meer kennis: acties en 
interacties die plaatsvinden tussen mensen die zijn gesitueerd in kleinere groepen of teams (Ed-
mondson, 2002). De ervaringen, acties en interacties leiden tot innovaties en verbeteringen in de 
werkwijze van organisaties waardoor de organisatiedoelen zich positief kan onderscheiden van de 
concurrentie, een groter onderscheid dan dat kan worden bereikt door spaarzaam om te gaan met de 
traditionele productiemiddelen.  
 
Leerklimaat van de organisatie. 
Weten wat er in de omgeving van het bedrijf speelt en kennis van het managen van relaties volstaat 
niet om de concurrentiepositie te bestendigen. Kennis veroudert snel! Om de concurrentiepositie te 
behouden en te verbeteren wordt een bedrijf gedwongen de organisatieprocessen zo in te richten dat 
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het hoe en wat van de veranderingen wordt begrepen en vertaald naar handelen. Voor een bedrijf is 
dit een leerproces dat zich niet laat in lange termijn plannen laat vatten. Bedrijven dienen dus een 
middel te vinden om snel om te gaan met externe condities en interne veranderingen. Dit vraagt een 
alertheid, relatiekennis, flexibiliteit en variëteit die op organisatieniveau bij bedrijven van enige omvang 
niet voorhanden is. Op teamniveau is dit wel mogelijk (Edmondson et al., 2007, Kommers & Dresen, 
2010). Kommers en Dresen verwijzen daarbij onder meer naar Boonstra die stelt dat de uniciteit van 
de situatie een maatwerk vergt die alleen op teamniveau kan worden geleverd (2010, p.80), Binnen 
het team kunnen de individuele leden zich ontwikkelen en elkaar stimuleren zodat een continu proces 
waarbij niet altijd een vast doel centraal hoeft te staan (Tjosvold, Tang en West, 2004). Dit leerproces 
bestaat volgens Tjosvold et al. uit onderzoek wat goed gaat (of fout) de onderliggende oorzaken ana-
lyseren en aanpassingen realiseren. Dit double loop leren is effectiever dan het single loop leren van 
het individu waarbij gemaakte fouten worden hersteld (Edmondson, 2002). Uit dit proces ontstaan de 
ideeën en innovaties nodig voor de individuele ontwikkeling van de teamleden maar het zeker ook om 
de effectiviteit van teams te vergroten en het realiseren van een beter concurrentiepositie mogelijke te 
maken. Volgens Adams et al. (2005) leidt dit proces van concrete ervaringen, observatie en reflectie 
tot het aanpassen van mentale modellen en het testen van aangepaste modellen in nieuwe situaties. 
Adams et al. en Edmondson et al. wijzen er op dat de manier waarop een organisatie dit experimente-
le leren faciliteert, essentieel is voor het lerend vermogen en van grote invloed is op het concurrentie-
vermogen (Adams et al., 2005; Edmondson et al., 2007). De wijze waarop experimentele leren wordt 
gefaciliteerd, kenmerkt het leerklimaat van de organisatie. Het leerklimaat wordt bepaald door de ma-
nier waarop leren ervaren en gestimuleerd wordt in de organisatie. Deze perceptie wordt onder meer 
bepaald door sociodemografische, psychologische kenmerken, de werkomstandigheden en de be-
drijfsresultaten (Adams et al., 2005; Edmondson et al., 2007). Marsick en Watkins (2003) hebben een 
instrument ontwikkeld om het leerklimaat van bedrijven vast te stellen; het Learning Organization 
Questionair (LOQ) model. In het model worden negen variabelen gescoord op een schaal van 1 tot 6. 
De variabelen zijn: continuïteit leren, onderzoek en dialoog, samenwerken en teamleren, leersyste-
men, empowerment, banden van de teams met de organisatie, leiderschap, prestaties en kennispres-
taties. Bij een gemiddelde score van vijf of hoger is sprake van een gunstig leerklimaat. Het model kan 
op een eenvoudige wijze worden gebruikt om het leerklimaat in de casusorganisaties te analyseren. 
 
Reflexiviteit en leren van de praktijk 
Het bepalen van de wijze waarop in de praktijk kan worden ingespeeld op de invloeden en de veran-
derende in- en externe context en de effecten van dit inspelen is het laatste decennium onderwerp 
van de implementatie wetenschappen (Aarons, Sommerfield & Walrath-Greene, 2009). De mate van 
reflexiviteit van teams wordt als een belangrijke variabele gezien voor het lerend vermogen van teams 
(Adams et al., 2005; Edmondson et al., 2007; Cheung, et al., 2011). Reflexiviteit betreft dan het inte-
greren van onderzoeksresultaten over de effecten van interventies van KAM teams, de professionele 
expertise of praktijkkennis en de verwachtingen en behoeften van de cliënt. Dit is verre van een ge-
makkelijke oefening (Van der Zwet, Kolmer & Schaik 2011). Inleven in de positie van de klant, het 
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vaststellen wat diens waarden en verwachtingen zijn en het daarop afstemmen van de handelswijze, 
is zoals hiervoor is beschreven, een van de taken van de KAM teams (Mishra, 2011). Gevoegd aan de 
eigen achtergrond en ervaringen, de wetenschappelijke kennis en theorieën, ontstaat een basis om te 
onderzoeken of van de specifieke situatie meer algemeen geldende theorieën kunnen worden afge-
leid. Het gaat dan om processen waarbij de key accountmanager op basis van de eigen expertise en 
de wensen en verwachtingen van de klant, beoordeelt op welke wijze met de veranderingen kan wor-
den omgegaan (Dasgupta, 2012). Het op deze wijze integreren van onderzoeksresultaten over de 
effectiviteit van beslissingen die de klant – leverancierrelatie aangaan, de professionele expertise of 
praktijkkennis van de KAM teams en de verwachtingen en behoeften van de cliënt, wordt ook wel 
evidence based practice genoemd (Van der Zwet, et al.,2011).  





















2.5  Overige factoren 
In een snel tempo verandert de omgeving en de context van de klant – leverancierrelaties. Leveran-
ciers moeten daarom de cultuur, infrastructuur en competenties ontwikkelen die nodig zijn om mee te 
kunnen denken en werken met de klant die doende zich voortdurend te verbeteren en zelfs overgaat 
tot het radicaal vernieuwen van werkprocessen, producten en diensten (Kaulbars, 2010, Kessels 
2004). Deze omgevingsvariabelen geven de dynamiek weer van de omstandigheden en de context 
waarbinnen de KAM teams om moeten gaan met de belangen van de klant en van de eigen organisa-


















Figuur 2   Samenhang condities teamleren. 
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citeit aan inzetbare middelen (personeel, financiën en materieel) wat ten kosten van andere onderde-
len in de organisatie kan gaan. Daarnaast spelen variabelen met betrekking tot de teamsamenstelling, 
de te bereiken resultaten en de reflexiviteit een belangrijke rol (Cheung, et al., 2011). Een andere va-
riabele betreft de continuïteit, het verloop van teamleden speelt een rol. Te weinig verloop kan er toe 
leiden dat de teamleden minder de omgeving monitoren en minder communiceren met de belangheb-
benden. Enig verloop binnen het team is van belang voor de teamreflexiviteit (Dasgupta, 2012). Hier 
doet de situatie voor dat leren een sociaal proces is, terwijl de bereidheid van de key accountmanager 
om daarin te participeren op individuele overwegingen is gebaseerd (Marsick & Watkins, 2003). Het 
risico van een zeker eigenbelang bestaat wat schadelijk is voor het team en de relatie met de klant.  
 
De sociale structuur en context van het bedrijf zou echter een tegenwicht kunnen bieden door de vor-
ming van KAM teams aan te moedigen op basis van wederzijdse aantrekkelijkheid en op gezamenlijke 
belangen met de key accounts (Kessels, 2004). Volgens Kessels (2004) zijn opgelegde macht en 
traditionele waarden zoals gehoorzaamheid en loyaliteit dragen niet voldoende voor een goed leerkli-
maat. Kessels (2004) onderscheidt samengevat de interne factoren leerklimaat, persoonskenmerken 
en context van het team en als externe alle invloedsfactoren, de klantwensen en de innovatie. Kaul-
bars (2010) benadrukt de wisselwerking met zowel de klant als de innovatie. Dasgupta (2012) onder-
scheidt zeven clusters van verklarende variabelen: individueel leervermogen, leerprocessen, 
organisatiecultuur, geheugen, kennismanagement, continue verbetering en tenslotte creativiteit en 
innovatie. Hij benadrukt daarbij het belang van het leerklimaat van de organisatie (2012, p. 8). Het 
leerklimaat van de organisatie vormt de basis voor het lerend vermogen van de teams tezamen met 
de context waarin het team werkt, de externe invloeden en de persoonskenmerken van de teamleden.  
 
Het lerend vermogen stelt de teams in staat de interactie met de klant te vergroten en de werkproces-
sen en producten en diensten continu te innoveren (Kaulbars, 2010, Kessels 2004). Meerdere auteurs 
hebben een selectie van de verklarende variabelen besproken. Bossche et al. concluderen dat een 
voorwaarde voor teamleren een gedeeld denkkader is. Espellardo et al. (2010) hebben het lerend 
vermogen van organisaties onderzocht vanuit het perspectief van de governance en prestaties van 
teams in de logistieke keten. Zij benadrukken het belang van transparantie. Alle auteurs benoemen 
daarbij vele factoren die van invloed zijn op het lerend vermogen, zowel stimulerende als belemme-
rende. (Kaulbars, 2010; Kessels, 2004; Marsick & Watkins,2003; Tjosvold, et al., 2004; Kuipers,2005; 
Edmondson, Dillon & Roloff 2007).  
 
 
De variabelen die van invloed zijn op het lerend vermogen van teams zijn opgenomen in bijlage 1. Het 





























In hoofdstuk 3 wordt dieper ingegaan op de gehanteerde onderzoeksmethode, het operationaliseren, 
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Figuur 3.   Uitgewerkt onderzoeksmodel. 
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3. Methodologie        
 
In vele studies en publicaties is duidelijk geworden dat de dynamiek in de B2B sector zeer groot is; 
andere economische verhoudingen, technologisch ontwikkelingen, politieke ontwikkelingen, machts-
verschuivingen noem maar op. In de literatuur speelt nadrukkelijk de vraag op welke wijze zo goed 
mogelijk met deze snelle en hoogfrequente veranderingen kan worden omgegaan teneinde de markt-
positie te behouden en versterken (Friend, Hamwi & Rutherford, 2011; Jambulingam, Kathuria & Ne-
vin, 2011; Valk & Wynstra, 2012). De veranderingen zijn volgens deze auteurs sterk van invloed op de 
klant – leverancierrelatie zoals deze met de belangrijkste klanten in het key accountmanagement 
wordt vormgegeven. De condities voor een succesvolle klant - leverancierrelatie komen in de literatuur 
uitgebreid aan de orde. De veranderingen in de relaties met de strategisch belangrijkste klanten en de 
wijzigende omgevingsinvloeden al veel minder maar zijn evenzeer onderwerp van onderzoek. Sterk 
onderbelicht is echter welke factoren van invloed zijn op de wijze waarop een bedrijf kan leren van alle 
veranderingen teneinde de relaties met de belangrijkste klanten goed in te richten en te onderhouden. 
Evenmin is empirisch onderzoek aangetroffen over de invloed van het lerend vermogen op de effecti-
viteit van KAM teams. Literatuur met betrekking tot het verband van het lerend vermogen van bedrij-
ven in relatie tot de veranderingen in de klant – leverancierrelaties is schaars. Empirisch onderzoek op 
het gebied van het lerend vermogen van KAM teams in het kader van klant – leverancierrelaties is in 
de literatuur niet aangetroffen.  
 
Het lerend vermogen van een bedrijf stoelt volgens Edmondson op het lerend vermogen van de teams 
(2002). Zij stelt daarbij dat het lerend vermogen de effectiviteit van teams van het bedrijf bepaalt en 
als zodanig van grote invloed is op de concurrentiepositie (2002, p.96). Het concurrentiebelang van 
het lerend vermogen van bedrijven en teams in B2B relaties staat de laatste tien jaar in toenemende 
mate in wetenschappelijke belangstelling. Veel aspecten en voorwaarden uit de klant – leverancier 
relatie zijn al onderwerp van wetenschappelijk onderzoek geweest. Het lerend vermogen van de 
teams en bedrijven echter niet terwijl nu dit aspect recent gezien wordt als cruciaal voor het onder-
scheidend vermogen van bedrijven en dus de toekomstige concurrentiepositie (onder meer: Narayan-
das, Caravella, & Deighton, 2002; Edmondson 2007, Tjosvold & Tang, 2004; Dasgupta, 2012; 
Lagrosen & Lagrosen, 2012). Zo stellen dat Lagrosen en Lagrosen dat het lerend vermogen van 
teams in de klantrelatie, de invloed op de effectiviteit en de waarde van het leervermogen voor de 
concurrentiepositie nog een braak terrein is (2012).  
 
In dit hoofdstuk komt de methode van het onderzoek aan de orde gevolgd door de wijze van data 







3.1 Methode van onderzoek 
Met het literatuuronderzoek is het theoretische kader gevormd (hoofdstuk 2). In het literatuuronder-
zoek is geen bestaande theorie aangetroffen die kan leiden tot een conceptueel onderzoeksmodel als 
handvat voor het casusonderzoek (empirie). Wel zijn op onderdelen van de hoofdvraag handvatten in 
de literatuur aangetroffen. Doel van dit onderzoek is het verkennen van de samenhang van die hand-
vatten en vanuit de specifieke cases te komen tot theoretische relevante nieuwe inzichten.  
 
Exploratief casusonderzoek. 
In dit onderzoek draait het om het om de factoren die het lerend vermogen van key accountmanage-
mentteams beïnvloeden in relatie tot de effectiviteit van de teams in het bestendigen en ontwikkelen 
van duurzame relaties met de klant. Het lerend vermogen is volgens vele auteurs hét middel om het 
bedrijf te laten onderscheiden van de concurrentie met als doel een stabiele en groeiende marktposi-
tie. Wat zijn nu de factoren die van invloed zijn op het lerend vermogen van KAM teams? Bij deze 
open vraagstelling past een explorerend onderzoek. Indien het onderzoeksonderwerp één of meer 
open vragen bevat zoals in dit voorstel, dan ligt het volgens Maso en Smaling (1998) voor de hand 
een explorerend casus onderzoek te doen. Casusonderzoek is met name gericht op het “hoe, op we l-
ke wijze en waarom” van verschijnselen. Door het casusonderzoek kan structuur worden gebracht in 
de hoeveelheid variabelen en relaties. Het casusonderzoek was er ook op gericht om de verklaring 
van het handelen van de key accountmanagers te plaatsen in de context van veranderingen die in-
werken op de klant – leverancierrelatie. Doel van het onderzoek was ook te onderzoek hoe het lerend 
vermogen van de KAM teams er concreet uitziet. Omdat in de praktijk nog niet eerder naar het lerend 
vermogen van KAM teams is gedaan, is dit meervoudig casusonderzoek als exploratief te bestempe-
len. Een exploratief kwalitatief onderzoek is meer verkennend, opener en flexibeler dan een kwantita-
tief onderzoek. In het onderzoek wordt gebruik gemaakt van documentenverzameling, 
semigestructureerde interviews (zie bijlage 3 voor het interviewschema) en een iteratieve aanpak van 
dataverzameling, operationaliseren en analyseren. Het onderzoek is hierdoor kennisgericht in plaats 
van toetsend (Maso & Smaling, 1998). Het onderzoek betrof vier KAM teams geselecteerd uit een 
groep van acht. De wijze van selecteren volgt hierna in paragraaf 3.2. 
 
3.2  Dataverzameling 
Casusonderzoek met methoden triangulatie 
Om antwoord te geven op de vragen die voortkomen uit de probleemstelling: (1) welke factoren “van 
invloed” zijn op het lerend vermogen van teams en (2) wat de invloed van het lerend vermogen is op 
de effectiviteit van de KAM teams is gebruik gemaakt van een exploratieve studie waarvan het casus-
onderzoek deel uitmaakt. In de eerste fase vond verdieping van het onderwerp plaats. Aan de hand 
van literatuuronderzoek is een onderscheid gemaakt in enerzijds documenten als jaarverslagen, visie-
documenten en marketingstrategieën van de casusbedrijven en anderzijds de primaire literatuur, re-
flectie op de vraagstelling, secundaire literatuur, verdieping eigenlijke onderwerp en de methodische 
literatuur. Aan de geïnterviewden is van tevoren een gesloten vragenlijst toegestuurd waarin aan de 
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hand van de definitie van effectiviteit van de KAM teams stellingen zijn geformuleerd die worden ge-
scoord met een vijfpunts Likertschaal. De resultaten zijn mede input voor de interviews. 
 
De criteria voor het toepassen van key account management verschillen per bedrijf (Wengler, et al., 
2006; Workman, et al., 2007). Om zoveel mogelijk inzichten te verkrijgen, is gekozen voor meervoudig 
casusonderzoek. De casuselectie vond plaats bij de bedrijven in B2B en dan met name in de zakelijke 
dienstverlening. De cases bedrijven zijn geselecteerd op basis van criteria die door meerdere auteurs 
worden genoemd (Dingena, 2002; Fleischer, 2010; Gueaslaga & Johnston, 2010). Er is sprake van 
een tweezijdige relatie waarbij de klanten het bedrijf erkend hebben als preferred supplier. Er is een 
indirect strategisch belang vanwege de belangrijkheid van de klant en de relaties zijn duurzaam (mi-
nimaal 3 jaar) gevestigd. Om het lerend vermogen van de teams te kunnen beoordelen, is de beno-
digde minimale teamomvang op vier leden bepaald. Deze teamomvang is ingegeven door de 
belasting van de teams als gevolg van de noodzakelijke continuïteit, de contacten op meerdere ni-
veaus in de organisatie en het omgaan met de omgevingsinvloeden (Wengler, et al., 2006; Workman, 
et al., 2007). Op basis van openbare bedrijfsinformatie zoals de jaarrekeningen, visiedocumenten en 
internet is een eerste selectie gemaakt van acht bedrijven in de bankwereld (corporate clients), za-
kenhotelketens, recruitment consultancy, ICT-dienstverlening en consultancy. Deze bedrijven zijn 
benaderd met het verzoek mee te werken aan het onderzoek waarbij tevens de bedrijven tevens aan 
de hiervoor genoemde criteria zijn getoetst. Dit leidde tot een selectie van vier bedrijven waarvan de 
KAM teams voldoen aan de criteria. 
De triangulatie is bereikt door het gebruik van verschillende onderzoekmethodes (documentenstudie, 
semigestructureerde interviews, vragenlijsten en analysemodellen). Door toepassing van triangulatie 
is het mogelijk om de twee onderzoeksvragen zo veel mogelijk onafhankelijk van verstoringen te on-
derzoeken. Nadeel van casusonderzoek is dat de diepgang en validiteit toenemen terwijl de replica-
tiemogelijkheden door het unieke karakter van de casus afnemen. Het nadeel van replicatie wordt 
gedeeltelijk opgeheven wanneer er meer cases zijn. Om deze reden worden vier KAM teams onder-
zocht. In de inleiding van de interviews komen de onderzoeksdoelen en de begripsafbakening aan de 
orde waarna de eigen ervaringen en inzichten over het lerend vermogen en de invloed hiervan op de 
effectiviteit van de KAM teams centraal staan.  
 
3.3  Operationalisatie 
De invloedsfactoren. 
Het lerend vermogen is bepaald door de persoonskenmerken, van de leden van de KAM teams, de 
context van het team, innovatie, het leerklimaat van de organisatie de reflexiviteit van het team en de 
mate waarin het team leert in de praktijk en een verzameling overige factoren (zie § 2.5) te relateren 
aan het verkrijgen, verrijken en benutten van kennis. De mate waarin deze invloedsfactoren bij de 
geïnterviewde KAM teams opgeld doen, de wijze waarop deze worden factoren al dan niet worden 
vastgesteld en bepaald of gemeten is onderzocht aan de hand van semigestructureerde interviews. 
Na de introductie beschrijven de geïnterviewden de invloedfactoren op het lerend vermogen in hun 
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KAM team en het effect van het lerend vermogen op de mate waarin doelen worden gerealiseerd, de 
levensvatbaarheid van het team wordt vergroot en aan de persoonlijke wensen van de teamleden 
tegemoet wordt gekomen. Deze benoemde relaties zijn vervolgens modelmatig geanalyseerd (Aar-
ons, et al., 2011) en verbonden aan het lerend vermogen waarbij onderscheid is gemaakt in de in-
vloeden op het verkrijgen, het verrijken en het benutten van kennis.  
 
Het lerend vermogen. 
Nadat Aarons, et al. in 2009 al hadden vastgesteld dat EBP ook in de private sector en de zakelijke 
dienstverlening toepasbaar is, is dit model gehanteerd om de invloedsfactoren in de casusorganisaties 
en de wijze waarop key accountmanagers daarmee omgaan om te zetten in de interviewvragen. Met 
behulp van het model, dat verder is uitgewerkt door Aarons, et al.(2011), kon in de data-analyse wor-
den vastgesteld op welke wijze kennis wordt verkregen, verrijkt en benut. De invloed van het lerend 
vermogen op de effectiviteit is zo onderdeel van de gestructureerde interviews. In de gesloten vragen-
lijsten en interviews zijn de effectiviteitelementen van de teams opgenomen.  
 
Team effectiviteit. 
Zoals in hoofdstuk 1 aangegeven, stellen Antoni en Hertel dat de effectiviteit van KAM teams wordt 
bepaald door twee dimensies: de teamprestaties en de levensvatbaarheid van de teams (2009). Vol-
gens Antoni en Hertel zijn de teamprestaties te definiëren als de mate waarin vooraf gestelde bedrijfs-
doelen en targets meerjarig worden gerealiseerd. De levensvatbaarheid definiëren zij als de mate 
waarin de teamprocessen de bereidheid en het vermogen van teamleden om samen te werken, on-
dersteunen maar ook of het teamwerk tegemoetkomt aan de behoeften van de teamleden (2009, p. 
255). Uit andere onderzoeksresultaten bleek dat de meest gebruikte beoordelingscriteria betrekking 
hadden op ‘het voldoen aan de gewenste kwaliteit’, ‘het bereiken van de gestelde doelen’ en ‘het ver-
beteren van de klanttevredenheid’ (Savelbergh, et al., 2010).  
Voor de interviews zijn gehouden, zijn in een gesloten vragenlijst stellingen voorgelegd en geretour-
neerd. De stellingen zijn afgeleid van definitie van KAM team effectiviteit: het zowel vanuit het per-
spectief van de klant als de eigen organisatie duurzaam realiseren van de vastgestelde gewenste 
prestaties, én het vergroten van de levensvatbaarheid van het team waarbij wordt tegemoetkomen 
aan de persoonlijke wensen van de leden van het team (Antoni & Hertel,2009, p.255; Zupanic, 2008). 
De stellingen zijn gescoord op een vijfpunt Likertschaal. 
Na het verzamelen van de informatie en is de informatie geanalyseerd. De wijze waarop dat is ge-
beurd, is beschreven in paragaaf 3.4.  
 
3.4 Data-analyse 
Casus onderzoek met analyse triangulatie. 
In navolging van Maso en Smaling (1998) zien Staa en Evers kwalitatieve data-analyse niet als een 
puur inductieve of deductieve onderneming (2010). De opdracht om grote hoeveelheden, meest on-
gestructureerde data te organiseren op een systematische wijze vraagt zowel om structuur (opge-
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bouwd uit theoretische noties en raamwerken die op deductieve wijze zijn geconstrueerd) als om 
flexibiliteit: het verkennen van de data met een open geest, dat wil zeggen inductief zonder voorop 
gezette categorieën (Staa & Evers, 2010). In de eerste fase van de analyse is per casus de empirie 
beschreven. Vervolgens is bij elk onderdeel van het onderzoeksmodel (figuur 3) het verband onder-
zocht. De onderzoeksresultaten van het casusonderzoek zijn individueel teruggekoppeld aan de geïn-
terviewden. De onderzoeksresultaten zijn geanonimiseerd weergegeven. 
 
De Invloedsfactoren. 
Per casus is van de zes categorieën varabelen de relatie met het lerend vermogen beschreven. Vast-
gesteld is of er een verband is, hoe dat wordt bepaald en wat dan de aard van het verband is, Voor 
het analyseren van de informatie en gegevens uit de interviews zijn meer strategieën mogelijk, waar-
mee de data inhoudelijk of op vormaspecten verschillend worden geanalyseerd (Staa & Evers, 2010). 
Staa en Evers wijzen ook op het overzicht dat hiervan wordt gegeven in Gbrich (2007); De analyse-
strategieën (bijvoorbeeld domeinanalyse, metaforenanalyse, discoursanalyse, ‘frame’ analyse, narra-
tieve analyse) hangen af van de onderzoeksvraag. Na de uitwerking van de interviews is kaf van het 
koren gescheiden (data reductie) en zijn de uitkomsten geanalyseerd met behulp van domeinanalyse. 
In dit onderzoek is gekozen voor domeinanalyse omdat de onderwerpen niet alleen van belang (kun-
nen) zijn voor de casusorganisatie maar relevant zijn voor alle KAM teams. Lerend vermogen, en 
team effectiviteit zijn de domeinen en stimulerende en belemmerende variabelen, de leerkenmerken 
en de door Antoni en Hertel (2009) bepaalde thema’s voor de effectiviteit van het team, vormen de 
onderwerpen binnen deze domeinen. 
 
Het lerend vermogen. 
Het lerend vermogen is bepaald aan de hand van de interviews. Daarnaast is een van de belangrijke 
variabelen, het leerklimaat van de organisatie, vastgesteld door gebruik te maken van de standaard 
LOQ test van Marsick en Watkins (2003). In het Learning Organizational Climate Questionair model 
(LOQ) worden negen variabelen gescoord op een schaal van 1 tot 6. De structuur voor het vaststellen 
van de leerkenmerken is aangebracht door gebruik te maken van het door Aarons et al. ontwikkelde 
EBP model. Door te werken met standaard testen en modellen (LOQ, EBP), het overzicht van de sti-
mulerende en belemmerende factoren en de domeinanalyse is een vorm van analysetriangulatie ont-
staan die de betrouwbaarheid van het onderzoeksresultaat ten goede is gekomen.  
 
Effectiviteit. 
De effectiviteit van de KAM teams en de invloed van het lerend vermogen op deze effectiviteit zijn 
bepaald aan de hand van de interviews. De effectiviteit is ook geanalyseerd aan de hand van de voor-
af ingevuld vragenlijsten. Om de effectiviteit vast te stellen is voor: 
-  duurzaam: de mate van klanttevredenheid en kwaliteit bepaald. 
- vastgestelde prestaties: de mate bepaald waarin geplande doelen worden gerealiseerd 
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-  levensvatbaarheid/samenwerking: de mate van samenwerking en steun binnen het team 
 bepaald  
-  levensvatbaarheid/persoonlijke doelen: de mate bepaald waarin in het team aan de wensen 
 en behoeften van de teamleden tegemoetkomt. 
 
Het analyseren van de effectiviteit van de KAM teams is gebeurd, op basis van de interviews en bo-
vengenoemde vragenlijs waarbij is gescoord op een 5 punts Likert schaal (volledig mee oneens, mee 
oneens, niet mee oneens/niet mee eens, mee eens, volledig mee eens).  
 
3.5 Methodologische issues 
In het casusonderzoek is gewerkt met gesloten vragenlijsten en interviews waarbij, ondanks een voor 
alle respondenten identieke toelichting, de mogelijkheid bestaat dat antwoordtendenties een rol spelen 
(gewenste antwoord in plaats van het feitelijk juiste antwoord). Ook is de mogelijkheid aanwezig dat 
vanuit concurrentieoverwegingen niet volledige openheid wordt gegeven. Dit kan ten koste van de 
inhoudelijke validiteit gaan. Bij de toelichting en bij de interviews zal daarom worden benadrukt dat de 
uitkomsten niet tot de individuele geïnterviewde herleidbaar zijn en dat de anonimiteit wordt gewaar-
borgd door ook in de terugkoppeling aan de casusorganisatie individuele uitkomsten niet zichtbaar te 
maken. De keuze van de casusorganisatie heeft niet a-select plaatsgevonden. Dit kan gevolgen heb-
ben voor de replicatie van de uitkomsten. Dit risico is onderkend en heeft mede geleid tot de keuze 
voor meervoudig casusonderzoek.  
 
 
In hoofdstuk 4 komen de resultaten van de interviews en analyses aan de orde waarbij eerst wordt 
ingegaan op de factoren die het lerend vermogen beïnvloeden en vervolgens op de invloed van het 





4.  Resultaten  
Aan de hand van documentenstudie en het casusonderzoek is het vermogen van KAM- teams geana-
lyseerd om kennis te verkrijgen, te verrijken en te benutten (kortweg leren). In de analyse is ingegaan 
op de invloed van het leren op de effectiviteit van het team en is bepaald of aan een product of dienst 
voortdurend waarde wordt toegevoegd. Aan de hand van vier cases is vastgesteld welke factoren 
doorslaggevend zijn in het vergroten van de effectiviteit van de teams. Bijlage 2 bevat uitwerkingen 
van de vier onderzochte cases. Het casusonderzoek heeft plaatsgevonden met behulp interviews, 
documentstudie en van tevoren toegestuurde gesloten vragen. De respons op deze gesloten vragen 
is in de interviews besproken, De geïnterviewden hebben integer, uitgebreid en open de vragen be-
antwoord waarbij mede met behulp van documenten is vastgesteld dat de antwoorden representatief 
voor het KAM team zijn. De casusbeschrijving wordt gevolgd door bevindingen: wat zijn de doelen van 
het KAM team; op welke wijze worden deze bereikt; welke rol speelt kennis daarin hoe wordt die ken-
nis verkregen, verrijkt en benut en wat is het effect van het leren op de effectiviteit van het kam team. 
 
4.1 Het lerend vermogen 
Teneinde het lerend vermogen van de KAM teams te bepalen is in de analyse van de cases de mate 
aan de orde gesteld waarin het KAM team aan een product of dienst voortdurend waarde toevoegt; de 
organisatie zich duurzaam onderscheidt van de concurrent en of de organisatie nieuwe producten en 
diensten kan ontwikkelen. Tevens zijn de doorslaggevende factoren die invloed hebben op het lerend 
vermogen geanalyseerd. In de andere paragrafen van dit hoofdstuk komen de resultaten voor de vra-
gen uit de probleemstelling aan de orde. Daarbij worden de cases onderling vergeleken op grond van 
de scores ten aanzien van het verkrijgen, verrijken en benutten van kennis. De eerste casus betreft 
een grote Nederlandse algemene bank, de tweede casus gaat over een hotelketen in het viersterren 
segment, de derde casus betreft een internationaal organisatie adviesbedrijf en de vierde casus be-
handelt een internationale dienstverlener op het gebied van interim management en werving en selec-








Tabel 1.  Scores op het lerend vermogen van de vier casus-organisaties 
 
Uit de scores (tabel 1 blijkt dat kennis verkrijgen voor het KAM team uit casus 1 meer dan voldoet aan 
de wensen van het casusbedrijf. Kennis verkrijgen is voor dit bedrijf dan ook een gestandaardiseerd 
proces. Juist door die standaarden heeft het KAM team het lastiger om de kennis te verrijken en in de 

































relaties met de klant toe te passen. Het kennis verkrijgen in de bedrijven uit de cases twee en drie 
heeft veel meer het karakter van een zoektocht. De kennis wordt verrijkt, gericht op de bestaande en 
toekomstige wensen en behoeften van de klant. Het op deze wijze verkregen maatwerk is vervolgens 
goed te benutten. In casus vier is het KAM team voortdurend gefocust op het verkrijgen van de kennis 
waarmee geanticipeerd kan worden op de klantwensen. Het KAM team heeft de zoektocht naar ken-
nis en het verrijken van kennis onderdeel van het werkproces gemaakt, een variant op de PDCA-
cirkel. Het benutten van de verrijkte kennis is een proces dat flexibel en dynamisch is en volgens het 
bedrijf dan ook voortdurend openstaat voor verbetering.  
  
De KAM teams hebben in alle cases een klantgerichte strategie. Deze strategie betreft de afzet van 
de producten én het tegemoet komen aan de wensen van de klant. Deze behoefte gaat dan ook veel 
verder dan de vraag naar de producten. Het is een vraag naar samenwerking. In casus 1 is deze stra-
tegie gericht op het behalen van de korte en middellange termijn targets van de bank. In de cases 2 
t/m 4 is de strategie van de KAM teams gericht op duurzame relaties op de middellange en lange ter-
mijn. De aanpak van deze teams kenmerkt zich door het toekomstgericht meedenken en adviseren 
van de klant waarbij de wensen en behoeften van de klant het vertrekpunt vormen.  
De leden van het KAM team in casus 1 zijn gefocust op en hebben hun handelswijze afgestemd op de 
jaarlijkse af- en omzet doelen. Het KAM team wil daartoe zicht hebben op de omgevingsveranderin-
gen die het productenpakket van de bank raken. Het verkrijgen van kennis is afgestemd op deze 
doelstellingen en is verregaand gericht op de financiële producten van de bank en de algemene finan-
cieel-economische situatie. Er wordt veel gebruikgemaakt van gestandaardiseerde informatie en vaste 
bronnen. Het verrijken van de kennis gebeurt vanuit het belang van de informatie voor de producten 
die de bank aan de klant levert. 
De mechanische en gestandaardiseerde wijze waarop kennis wordt verkregen is een doorslaggeven-
de invloedsfactor voor het lerend vermogen van het team. De kennisontwikkeling is in feite afgestemd 
op een statische situatie die door de veranderende behoeften en context zich al snel niet meer zal 
voordoen. De procedures en processen om deze informatie te verkrijgen sluiten niet aan op de veran-
derende wensen en behoeften van de klant. Het genereren van kennis op basis van de standaardin-
formatie is bij de bank hoog ontwikkeld hetgeen zich ook uit in de waardering (negen) van het KAM 
team. Dit standaardproces van verkrijgen van kennis grijpt direct in op de effectiviteit van het team. 
Het beperkt de vrijheid en ruimte om de kennis te verrijken met het benodigde maatwerk voor de klant 
en de mogelijkheid tot reflectie en het gebruik van best practices. Het beperkt op deze wijze het lerend 
vermogen van het team. Het combineren van de kennis met de wensen en behoeften van de klant is 
veel dan ook minder sterk ontwikkeld. Het combineren van de kennis met de wensen en behoeften 
van de klant is veel dan ook minder sterk ontwikkeld. Dit gaat ten koste van de effectiviteit van het 
team. Het KAM –team is effectief in realiseren van de (jaar)targets. Het team is veel minder effectief in 




het op langere termijn bestendigen en uitbreiden van de relatie met de klant, vergroten van de levens-
vatbaarheid en het tegemoetkomen aan de persoonlijke wensen. Hier wordt in paragraaf 4.3 nader op 
ingegaan. 
  
De drie andere KAM teams hebben een vergelijkbare benadering van de relatie met de klant. Wel legt 
elk team andere accenten, De targets en doelstelling van de KAM teams zijn gericht op omzet en fi-
nanciële waardes maar op de middellange en lange termijn. Het bestendigen van duurzame relaties is 
een tweede en zeker zo belangrijke doelstelling. De KAM teams realiseren dit door het bestendigen 
en uitbreiden van de vertrouwensrelatie met de klant door mee te denken en gevraagd en ongevraagd 
te adviseren. Om dit te realiseren hebben deze KAM teams het toekomstgericht meedenken met en 
adviseren van de klant als strategie. Een strategie die door andere afdelingen in de bedrijven wordt  
gedeeld. Door de binnen de andere afdeling gedeelde doelen, kan het KAM team slagvaardig inspe-
len op de wensen en behoeften van de klant en verkrijgt draagvlak binnen de eigen organisatie.  
 
Het team in casus 2 gebruikt de bedrijft eigen informatie maar verrijkt deze met verkenningen en ana-
lyses gericht op branche van de klant met als doel tegemoet te komen aan en bij voorkeur te anticipe-
ren op de veranderende wensen en behoeften van de klant. Hierbij staat niet het eigen product 
centraal maar de behoefte aan maatwerk van de klant. De aanpak heeft het karakter van een zoek-
tocht naar de benodigde informatie en het team beoordeelt het verkrijgen en verrijken van kennis met 
een zeven. Het leveren van maatwerk vraagt een grote mate van vrijheid en verantwoordelijkheid voor 
de leden van het KAM team. Zij moeten op basis van hun kennis en ervaringen besluiten nemen die 
aanpassingen van de producten met zich brengen en daarom draagvlak vereisen in de rest van de 
organisatie. De effectiviteit van het team wordt afgemeten aan de duurzaamheid van de relaties met 
de klant. Door de hoge vastgestelde klanttevredenheid stelt het team dat deze aanpak effectief is en 
het succes creëert het benodigde draagvlak binnen de organisatie. De leden van het team delen 
klantervaringen en steunen elkaar met ideeën en adviezen op basis van eigen ervaringen. 
Het meedenken met de klant en het tegemoetkomen aan wensen en behoeften maakt een vernieu-
wende aanpak met het leveren van maatwerkarrangementen mogelijk. Het binnen het team delen van 
klantervaringen en best practices en het gebruik maken van elkaars deskundigheid zorgt voor zicht op 
de resultaten van interventies van het team en opent de mogelijkheid om de aanpak voortdurende te 
verbeteren. De strategie van het uitbreiden van de relatie met de klant door meedenken en toekomst-
gericht adviseren wordt vormgegeven door een proces van continue afstemmen van de benodigde 
kennis op de veranderende behoeften van de klant. Combineren van kennis, toepassen en reflecteren 
“Leren maakt slagvaardiger presteren en bedrijfsbreed functioneren mogelijk. Op deze manier 
bevorderen wij dat de hele organisatie is betrokken en de afgesproken resultaten worden bereikt. 
Meer dan voorheen willen we de reële effecten van onze klantbenadering vergelijken met de 





draagt bij aan het vergroten van de effectiviteit, het beoogde partnerschap is zonder de leerervaringen 
niet mogelijk. 
Het KAM team van casus 3 heeft een aanpak ontwikkeld die uitgaat van een superieure kennispositie 
ten opzichte van de klant. Deze kennispositie wordt gerealiseerd door te anticiperen op de verande-
rende wensen en behoeften van de klant. Vanuit het eigen productenpakket wordt op basis van om-
gevingsverkenningen en –analyses gericht op de markt van de klant de klant geadviseerd. Het 
productenpakket is dynamisch en wordt afgestemd op de klantwensen. Om de kennisvoorsprong te 
verkrijgen combineert het KAM team de verrijkte kennis met de behoefte van de klant en de teamerva-
ringen. De teamervaringen betreffen de best practices en de eigen leerervaringen over de effecten op 
en gevolgen van de benadering van de klant op deze wijze. Dit proces van voortdurende afstemming 
en verbetering wordt door de klanten zeer gewaardeerd en draagt bij aan het vergroten van de ver-
trouwensrelatie met de klant. De verwachtingen bij de klant zijn hoog en dat legt de druk om te blijven 
leren hoog. De inzet van de key accountmanagers is gericht op de continue verbetering van de ken-
nispositie immers verslechtering kan leiden tot omzetverlies op termijn. Het kennis verrijken is gericht 
op de verwachte toekomstige wensen en behoeften van de klant.  
Het KAM team uit casus 4 heeft tweeledige doelstellingen: het realiseren van omzetdoelstellingen op 
middellange termijn en het verstevigen van de relaties zodat een duurzame band met de klant ont-
staat. Het KAM team heeft naast de aanpak gericht op het halen van de targets een strategie en aan-
pak ontwikkeld gericht op anticiperen op toekomstige ontwikkelingen in de branche van de klant die 
het productenpakket van het KAM team aangaan. Kennis van de ontwikkelingen en veranderingen 
van lokale markten, wordt gecombineerd met de bestaande en verwachte behoeften van de klant. 
Hierbij wordt gebruik gemaakt van marktverkenningen en inventarisaties van alles wat de klantorgani-
satie bezig kan houden. De ervaringen van deze klantbenadering worden in het KAM team besproken 
en best practices worden gedeeld. In het team wordt een variant op de PDCA cirkel gehanteerd: 
nieuwe ontwikkelingen – meedenken - nieuwe producten/adviezen – toepassen – effect vaststellen – 
aanpassen – kennis delen en weer toepassen. De klant ervaart een toegevoegde waarde van deze 
aanpak en de kennispositie en waardeert deze als meer dan goed. Het KAM team geeft zelf aan dat 
de relatie met de klant verder gaat dan een strategisch partnerschap, door de gedeelde belangen is 
meer sprake van een samenwerking op voet van gelijkheid. Het KAM team opereert in een markt 
waarin kapitaalgoederen schaars zijn waardoor er bij de klanten een grote mate van dynamiek en 
flexibiliteit in de behoeften en wensen is. Naast de klant relatie heeft het KAM team veel aandacht 
voor de relaties met andere afdelingen binnen de eigen organisatie. 
 
Het lerend vermogen van de KAM teams.  
De KAM teams worden ingericht en aangestuurd op een wijze die aansluit bij de bedrijfsdoelen en 
waarbij de teams vorm geven aan de bedrijfsstrategie. Elk team heeft daarnaast ook individuele doel-







stellingen zoals het tegemoetkomen aan persoonlijke wensen. De cases teams werken in een con-
stant veranderende omgeving, met veel tegengestelde belangen. De teams worden geconfronteerd 
met moeilijk oplosbare problemen waarbij creatieve en innovatieve oplossingen worden gevraagd. In 
drie cases zijn de teams samengesteld waarbij het verrijken en benutten van kennis wordt gestimu-
leerd vanuit de directie en het management. In de cases 2 t/m 4 wordt de bedrijfscultuur gekenmerkt 
door de in de hele organisatie gedeelde doelen en het werken vanuit een toekomstvisie. Naast deze 
stimulerende factoren is er een binnen de organisatie en vooral binnen de teams sprake van feedback 
op de resultaten, aanpak en prestaties.  
De focus van het KAM team in casus 1 ligt op kennis. Het proces van het verkrijgen van die kennis is 
verregaand geïnstitutionaliseerd, gebaseerd op een statische situatie bij de klant en niet goed afge-
stemd op de veranderende context waarin de klant zich bevindt. Middelen zijn vooral ingezet om in-
terne en externe informatie te koppelen aan de eigen producten. De belemmerende factoren met 
name het ontbreken van een feedback mechanisme, ontbreken van open mind, ruimte en vrijheid, 
beperken het lerend vermogen van het team. Het vermogen van het bedrijf kennis te verrijken en te 
benutten bepaalt echter of aan een product of dienst waarde wordt toegevoegd. Het toevoegen van 
waarde vindt wel plaats in de cases 2 t/m 4. Door de daar toegepaste klantstrategie onderscheiden de 
bedrijven zich duurzaam van de concurrent. Het meedenken leidt door de inspanningen van die KAM 
teams tot nieuwe producten en diensten. De klant kan niet zonder de inbreng van de KAM teams en 
ziet de leveranciersbedrijven als een strategisch partner. In de overige cases zetten de KAM teams de 
eigen capaciteiten in om resultaten te bereiken die in een statische situatie niet zouden worden be-
reikt. In deze cases zijn stimulerende variabelen als een cultuur van leren en feedback op prestaties 
voor handen. Binnen de teams is ook de sociale structuur verschillend. Dit uit zich bijvoorbeeld in het 
verschil in verloop tussen de teams in casus 1 en de andere teams. De sociale structuur in casus 1 is 
los en het leren van elkaar heeft geen prioriteit. In de andere cases is elkaar steunen en het delen van 
kennis onderdeel van het teamproces. Het adaptieve vermogen van de teams in de cases 2 t/m 4 is 
groot ten opzichte van dat in casus 1.  
In de volgende paragraaf wordt dieper ingegaan op de factoren die het leren van de KAM teams beïn-
vloeden.  
 
4.2 Invloedsfactoren op het lerend vermogen van KAM teams  
Vanuit het perspectief van de lerende teams is het voortdurend strategisch omgaan met interne en 
externe invloeden afhankelijk van de adaptiviteit en het lerend vermogen van het bedrijf. Kort samen-
gevat heeft een KAM team twee mogelijkheden om om te gaan met veranderingen: reageren op elke 
verandering (casus 1) of het binnen het bedrijf inbedden van een continuproces van versterking van 
de adaptieve competenties en het lerend vermogen in de praktijk (cases 2 t/m 4). Uit de cases blijkt 
dat de laatste benadering het meest effectief is. Het leerklimaat in de cases 2 t/m 4 is hier ook op in-
gericht. In het proces waarbij reactief wordt omgegaan met de verandering, is onduidelijk op welke 
wijze de verkregen kennis wordt benut naast de reactie op de verandering. Tevens is het delen van de 
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kennis met andere afdelingen een meer toevallig proces waarbij niet duidelijk is of de andere afdelin-
gen de verkregen kennis gebruiken of negeren.  
Het leren in teams wordt bepaald door de persoonskenmerken van de leden, de context, het leerkli-
maat en de reflexiviteit. Het leerklimaat in de cases is geanalyseerd met behulp van het LOQ model 
van Marsick en Watkins (2003). De invloeden op het lerend vermogen van de teams door het leerkli-
maat in de casusbedrijven is weergegeven in tabel 2. 
Het leerklimaat in casus 1 is “mechanisch” in vaste procedures ingericht en vanuit de top sterk beïn-
vloed. De ruimte voor creatief maatwerk voor de klant en de ruimte voor de leden van het KAM team 
worden gereguleerd door de leersystemen en procedures. Dit past bij een korte termijn focus op de 
eigen producten en het gebruik van standaardinformatie. De behoeften van de klant zijn secundair en 
het KAM team kan de impact van interventies niet goed vaststelen omdat er geen maatwerk vanuit de 
behoefte en wensen van de klant wordt geleverd. In het leerklimaat in casus 1 is minder ruimte voor 
de onderlinge samenwerking en voor het monitoren en onderzoeken van veranderingen. Het leerkli-
maat in de andere casusbedrijven kenmerkt zich de voortdurende zoektocht naar alle ontwikkelingen 
die voor de klant en de wensen van de klant relevant zijn. In deze bedrijven wordt gestreefd naar een 
zeer sterke kennispositie waarmee men zich onderscheidt van de eigen concurrenten en op basis 












































































Tabel 2.  Invloeden van het leerklimaat op het lerend vermogen van de casusbedrijven op basis van LOQ. 
 
De overige invloedsfactoren op het lerend vermogen zijn op basis van de interviews en documentatie 
vastgesteld. Er zijn vele factoren en variaties op de factoren benoemd. In tabel 3 zijn de belangrijkste 
invloedsfactoren per casus aangegeven. De KAM teams in de casusbedrijven 2 t/m 4 zijn gericht op 
                                                     
1
 Onder empowerment wordt verstaan: mensen helpen hun kracht en kennis te ontwikkelen en toe te passen. 








duurzame relaties en resultaten over een langere termijn. Kennis delen en reflecteren op de aanpak 
en het functioneren van het team is daarbij van groot belang om zowel het maatwerk voor de klant te 
verbeteren, inzicht te krijgen in de eigen effectiviteit en de impact van de adviezen vast te kunnen 
stellen. Het onderscheid tussen casus 1 en de overige cases is eveneens zichtbaar bij de persoons-
kenmerken van de leden van de KAM teams. Om bewust en gericht als team te leren is een proces 
van actie, feedback, veranderen en toepassen en evalueren volgens Edmondson et al. nodig (2007). 
De eigenschappen van de leden van de teams van de casusbedrijven 2 t/m 4 sluiten hier op aan, zelf-
regulatie en zelfreflectie tezamen met creativiteit en durf zijn kenmerkend voor de invulling van de 
relatie met de klant.  
De persoonskenmerken van de leden van het KAM team van casus 1 zijn meer gericht op het proces 
van verkrijgen van informatie. Dit verschil in focus doet zich ook voor bij de overige factoren (tabel 3). 
De “inner context” - vastgesteld door toepassing van het model van Aarons, et al., (2010) - is in casus 
1 bepalend voor de effectiviteit terwijl in de cases 2 t/m 4 de “outer context” de grootste invloed heeft 
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Tabel 3.  De per casus belangrijkste invloedsfactoren op het lerend vermogen. 
 
In cases 1 worden de producten en diensten aangepast aan de ontwikkelingen in de financiële en 
economische wereld op basis van de verkregen informatie. Op deze wijze wordt waarde aan het pro-
duct toegevoegd en onderscheidt de bank zich van de concurrentie. Er is echter geen sprake van 
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maatwerk voor de klant niet op de korte en niet op de lange termijn en evenmin leidt deze aanpak tot 
nieuwe producten en diensten. In zoverre kan worden gesteld dat het lerend vermogen KAM niet op-
timaal wordt ontwikkeld. Volgens Edmondson is het lerend vermogen de lijm die de partijen bijeen 
houdt (2002). De veranderingen in de key accounts en het verloop in het team wijzen er op dat de lijm 
in casus 1 niet sterk genoeg is.  
 
Welke factoren beïnvloeden het lerend vermogen van key accountmanagementteams? 
In tabel 3 zijn de doorslaggevende invloedsfactoren op het lerend vermogen van de KAM teams be-
noemd. De doorslaggevende persoonskenmerken die het lerend vermogen van het team beïnvloeden 
zijn voor de KAM teams die een aanpak hebben ontwikkeld van toekomstgericht meedenken en advi-
seren: empathie, durf, creativiteit en zelfreflectie. Achtergrond en scholing zijn voor deze teams min-
der relevant terwijl deze persoonskenmerken wel een sterke invloed hebben op het lerend vermogen 
van het team uit casus 1.In de drie andere cases ligt het accent niet op de achtergrond en de scholing 
van de key accountmanagement maar veel meer op het inlevingsvermogen en het kunnen verplaat-
sen in de positie van de klant. 
De context van het team en vooral de organisatiecultuur is een dominante factor voor alle teams. Een 
opvallend verschil is waar te nemen tussen casus 1 enerzijds en de overige cases anderzijds. De 
cultuur van vaste processen en informatieprocedures gericht op de eigen producten in een statische 
situatie beperkt de vrijheid en ruimte van de leden van het team. Fouten mogen niet worden gemaakt. 
De cultuur heeft hier een sterke maar belemmerende invloed op het lerend vermogen. De organisatie-
cultuur die gekenmerkt wordt door ruimte, flexibiliteit informele verhoudingen en een benadering van 
het leren van fouten, werkt stimulerend in op het lerend vermogen. De procesmatige en procedurele 
benadering die in casus 1 wordt gebruikt om kennis te verkrijgen, te verrijken en te benutten, beperkt 
de reflexiviteit van het team en heeft zo een belemmerende invloed op het lerend vermogen. In de 
andere cases is reflectie op het eigen en het team functioneren aan de hand van feedback op resulta-
ten en prestaties meer vanzelfsprekend  
De overige externe factoren die het lerend vermogen van de KAM teams beïnvloeden zijn: de toene-
mende wereldwijde concurrentie, fragmentatie van markten en convergentie van technologieën. De 
druk op de teams om mee te denken met de klant om continu strategisch te vernieuwen door stagne-
rende onderdelen te veranderen en nieuwe kansen te creëren door innovatieve combinaties van mid-
delen, is groot. De KAM teams uit de cases 2 t/m 4 streven naar het realiseren van hoogwaardige 
arbeidsvormen (slimmer werken) in de eigen organisatie en in bij de klant om het concurrentievermo-
gen en de productiviteit te verhogen aan beide kanten van de relatie, Het gaat dan om slimmer wer-
ken, dynamisch managen, flexibel organiseren en zoeken naar externe samenwerking zoals in 
privaat-academische netwerken.  
“Je hoeft niet super intelligent te zijn om te kunnen leren, de meest intelligente key account-









Samengevat. De doorslaggevende factoren die van invloed zijn betreffen de persoonskenmerken van 
de leden van het team en met name toekomstgericht meedenken en adviseren: empathie, durf, creati-
viteit en zelfreflectie. De context van het team en vooral de organisatiecultuur is een dominante factor. 
De organisatiecultuur die gekenmerkt wordt door ruimte, flexibiliteit informele verhoudingen en een 
benadering van het leren van fouten, werkt stimulerend in op het lerend vermogen. Binnen de teams 
is reflectie op het eigen en het team functioneren aan de hand van feedback op resultaten en presta-
ties van groot belang. Overige invloedsfactoren maar minder dominant zijn onder meer de bedrijfsin-
richting, tradities, regels, middelen, achtergronden en externe economische invloeden.  
In de volgende paragaaf wordt zichtbaar wat de invloed van het lerend vermogen op de effectiviteit 
van de teams is. 
 
4.3. De invloed van het lerend vermogen op de effectiviteit. 
De effectiviteit van de vier KAM teams wordt binnen de bedrijven in sterke mate bepaald aan de hand 
van gerealiseerde doelen en targets. De focus ligt bij drie van de vier cases op het realiseren van de 
doelen op de langere termijn. Bij casus1 ligt de nadruk op korte termijn doelen als af- en omzet per 
jaar. In alle gevallen is een proces ontwikkeld dat bestaat uit het bewust opbouwen, ontwikkelen en 
actief beheren van lange termijn relaties. Om deze lange termijn relaties te bestendigen en uit te bou-
wen wordt in drie cases een strategie gehanteerd gericht op verregaande samenwerking met de klant 
waarbij het meedenken en adviseren de middelen zijn om dit te bereiken. De huidige en in de toe-
komst verwachte behoeften van de klant staan daarbij centraal. Bij casus 1 staat het eigen producten-
pakket centraal. Meedenken en adviseren van de klant vindt plaats vanuit dit producten pakket. Om 
deze aanpak te realiseren verrijken drie teams de verkregen kennis met maatwerkinformatie voor de 
klant en de ervaringen binnen het team. Het KAM team in casus 1 gebruikt veel standaardinformatie 
gericht op de eigen producten. Het verkrijgen van kennis gebaseerd op die standaardinformatie is 
goed georganiseerd en verloopt uitstekend. Het verrijken en benutten van de kennis daarentegen 
verloopt stroef. Een voor de hand liggende constatering is dat de kennis niet voldoende aansluit bij de 
behoefte van de klant en van het KAM team. In de drie andere cases is een omgekeerde situatie vast 
te stellen: het verkrijgen en verrijken van de kennis heeft het karakter van een zoektocht – waarin het 
KAM team in casus 4 dit proces al onder de knie heeft - maar het benutten van de verrijkte kennis sluit 
goed aan bij de behoefte van de klant (zie tabel 4). 
Een vergelijkbaar verschil tussen casus 1 enerzijds en de andere drie cases anderzijds is waar te 
nemen bij de vaststelling van de impact van het verkrijgen, verrijken en benutten van kennis op de 
effectiviteit van het KAM–team. Waar de kennis als ruim voldoende wordt gewaardeerd om de beoog-
de targets te realiseren, is de levensvatbaarheid van het team niet groot en wordt onvoldoende tege-
moetgekomen aan de persoonlijke behoeften van de leden van het team. In de andere drie cases 
worden niet alleen de doelen ruim voldoende tot goed gerealiseerd maar hetzelfde geldt voor de le-
vensvatbaarheid en het tegemoetkomen aan de persoonlijke behoeften.  















Tabel 4.  Scores op het lerend vermogen en de effectiviteit van de KAM teams 
 
Voor het bereiken van deze situatie is kennisgelijkheid binnen de teams nodig, zodat de key account-
managers op de hoogte zijn van wat er speelt bij elk key account. De mate van formaliseren van deze 
kennis- en informatiestromen, bepaalt mede hoe persoonlijk de benadering van de klant is (vgl. Espal-
lardo, et al., 2010). In cases 1 is sprake van verregaand formaliseren en minder van een persoonlijke 
benadering. In de andere drie cases is veel minder sprake van formaliseren en juist meer van een 
persoonlijke benadering hetgeen veel beter tegemoetkomt aan de wensen van de key accountmana-
gers (zie tabel 4).  
Uit de cases blijkt het belang voor het KAM team om veranderingen in de omgeving en deze determi-
nanten niet alleen te volgen maar juist op de veranderingen te anticiperen en op basis van de verrijkte 
kennis, de ervaringen en het inzicht in de veranderingen, in te spelen op de verwachte veranderende 
behoeften en wensen van de klant. De KAM teams streven naar een vorm van partnerschap met de 
klant. Het KAM team in casus 1 richt zich daarbij op de eigen producten en de eigen kennis en veel 
minder op de verwachte toekomstige behoefte van de klant. De focus op de korte termijn doelen 
daarbij uit zich in de voldoende mate waarin deze doelen worden gerealiseerd. Dit betreft echter maar 
de helft van de effectiviteit van het team. De levensvatbaarheid en het tegemoetkomen aan de per-
soonlijke wensen scoort onvoldoende. De teams die het partnerschap invullen door te reflecteren en 
de veranderingen te monitoren en vervolgens initiatief nemen om mee te denken met de klant en de 
klant te adviseren, blijken op alle effectiviteit aspecten ruim voldoende tot goed te scoren.” 
 
Wat is de invloed van dit lerend vermogen op de effectiviteit van KAM teams? 
De effectiviteit van de KAM teams wordt bepaald door de mate waarin de relaties met de klant duur-
zaam zijn, doelen worden gerealiseerd de levensvatbaarheid wordt vergroot en tegemoet wordt ge-
komen aan de persoonlijke wensen van de teamleden. Zoals hiervoor in paragaaf 4.1 en 4.2 vermeld 
zijn er veel invloeden op de relatie met de klant. Teneinde een duurzame relatie te verkrijgen is het 
toekomstgericht meedenken en adviseren door de KAM teams vanuit een superieure kennispositie 
noodzakelijk. Het lerend vermogen van de teams beïnvloedt op zo direct de effectiviteit van het KAM 
team. Het lerend vermogen heeft eveneens invloed op de effectiviteit bij het realiseren van de doelen 































































met name op de realisatie van de doelen op de middellange en langere termijn. In casus 1 richt het 
KAM team zich op de korte termijn realisatie van de eigen targets. Het verkrijgen en verrijken van 
kennis is daar ook op gericht. Uit tabel 4 blijkt het proces van kennis verkrijgen, verrijken en benutten 
van dit casusteam weliswaar een positief effect heeft op de realisatie van de doelen maar door de 
oriëntatie op de “inner context” is er een negatief effect op de levensvatbaarheid en het tegemoetko-
men aan de persoonlijke doelen. Het proces van het verrijken van kennis met de in de toekomst ver-
wachte behoeften van de klant, het meedenken en adviseren heeft een positief effect op het 
realiseren van de doelen maar een nog grotere positieve invloed op de levensvatbaarheid en het te-
gemoetkomen aan de persoonlijke wensen. De belangrijkste invloeden op de effectiviteit zijn in tabel 5 
per casus weergegeven. Deze factoren zijn vastgesteld in de interviews en door analyse van de tevo-
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Tussen de cases 2 en 3 aan de ene kant en cases 4 aan de andere is een opvallend verschil zicht-
baar bij het benutten van de kennis. De KAM teams in de cases 2 en 3 beoordelen het benutten van 
de kennis beter dan het team uit cases 4, (tabel 4). Dit verschil is in dezelfde omvang zichtbaar bij de 
waardering van het realiseren van de doelen en de levensvatbaarheid van het team. De twee teams 
streven naar een superieure kennispositie om vandaar uit te anticiperen op de verwachte veranderin-
gen in de behoeften en wensen van de klant. Zij streven naar een positie waarbij de klant de leveran-
cier als onmisbaar ervaart omdat de kennis bij het KAM team die van de leverancier overtreft. In deze 
situatie benadert de klant het KAM team. De klant kan niet meer zonder het KAM team hetgeen de 
relatie verstevigt en de levensvatbaarheid van het team vergroot. Het team uit cases 4 streeft even-
eens naar een kennisvoorsprong maar richt zich op de marktontwikkelingen en minder op alle overige 
ontwikkelingen en veranderingen. 
Het lerend vermogen van de KAM teams beïnvloedt de effectiviteit samengevat als volgt: 
• duurzaamheid key accounts: de klanttevredenheid en het klantvertrouwen nemen toe 
 naarmate de relatie een vorm van gelijkwaardig partnerschap krijgt. Het partnerschap stoelt 
 op het gevraagd en ongevraagd toekomstgericht meedenken en adviseren vanuit een erkende 
 superieure kennispositie van het KAM team. De kwaliteit van adviezen en productinnovaties 
 bepalen in hoge mate de duurzaamheid van de relatie.  
 
• vastgestelde prestaties: het realiseren van de doelen vindt plaats in een door het KAM team 
 geanalyseerde dynamische voortdurend veranderende omgeving waar het KAM team. De 
 kennispositie creëert een concurrentievoordeel voor het eigen bedrijf en voor de klant. De 
 financiële waarde van de relatie wordt hierdoor vergroot. De targets kunnen over een langere 
 periode worden gerealiseerd. 
 
•  levensvatbaarheid/samenwerking: de superieure kennispositie zorgt er voor dat de klant meer 
 afhankelijk wordt van de leverancier. De klant vraagt de leverancier om de samenwerking. De 
 ontstane duurzame relatie vergroot draagvlak en verbetert de positie van het KAM team ook
 binnen de eigen organisatie. Het delen van ideeën, kennis en ervaringen binnen het team ver
 groot de onderlinge samenwerking. 
 
•  levensvatbaarheid/persoonlijke doelen: de ruimte tot ontplooiing en vrijheid van handelen, de 
 waardering en vraag van de klant naar de inbreng van de key accountmanager, geeft de 
 teamleden een speciale positie in de eigen organisatie en komt tegemoet aan de wensen en 
 behoeften van de teamleden. 
“Wij kiezen niet voor het aanbieden van kennis, maar juist voor het stimuleren van de vraag 
naar onze kennis. Klanten die kennis willen gebruiken, hebben zo immers vaak meer belang bij 






Alle variabelen en relaties zijn hiervoor in de dit hoofdstuk beschreven. In figuur 4 zijn de doorslagge-




































De discussie en de bijdrage aan de theorievorming volgen met de conclusies uit het onderzoek en de 
aanbevelingen in hoofdstuk 5. 
Persoonskenmerken Toe-
komstgericht meedenken en 
adviseren: empathie, durf, 
creativiteit en zelfreflectie 
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Figuur 4.  Resultaten verwerkt in het uitgebreide onderzoeksmodel. 
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5.  Conclusies, discussie en aanbevelingen. 
 
Dit hoofdstuk vormt de afsluiting van de studie naar de invloed van het lerend vermogen van key ac-
countmanagement teams op de effectiviteit van deze teams. Hier volgt een slotbeschouwing op het in 
hoofdstuk 1 geformuleerde doel namelijk inzicht krijgen in de factoren die het lerend vermogen van de 
teams beïnvloeden en het vaststellen van de invloed van het lerend vermogen op de effectiviteit van 
de teams. Om tot een oordeel te komen worden op basis van de centrale bevindingen en resultaten 
de belangrijkste conclusies weergegeven. Vervolgens worden deze conclusies in de daaropvolgende 
paragraaf bediscussieerd waarna in de laatste twee paragrafen de aanbevelingen voor de praktijk en 
verder onderzoek worden geformuleerd. 
 
5.1 Conclusies 
De aanleiding voor het onderzoek was de constatering dat er veel wetenschappelijk onderzoek is ver-
richt naar de condities waaronder succesvolle buyer – supplier relaties tot stand komen. Succesvolle 
relaties worden over een langere periode gevormd. Door de dynamiek van de hedendaagse markten 
en de snelheid en frequentie van veranderingen, ontstaat spanning tussen de tijd die nodig is om de 
relatie aan te passen en de snelheid waarmee de context verandert. In de wetenschappelijke literatuur 
zijn geen publicaties aangetroffen, die deze spanning onderzoeken. Het is aan de KAM teams om 
deze spanning te verminderen. Het vermogen van het bedrijf kennis te verkrijgen, te verrijken en te 
benutten (kortweg leren) bepaalt of aan een product of dienst voortdurend waarde wordt toegevoegd, 
het bedrijf zich duurzaam onderscheidt van de concurrent en of het bedrijf nieuwe producten en dien-
sten kan ontwikkelen. In de literatuur bestaat relatief weinig aandacht voor de wijze waarop een bedrijf 
intern om moet gaan met teamleren, teneinde klant - leveranciersrelaties toekomstgericht succesvol in 
te richten en te onderhouden. Het probleem is dat niet bekend is welke factoren het lerend vermogen 
van KAM teams beïnvloeden en wat de invloed van het lerend vermogen is op de effectiviteit van de 
KAM teams. 
 
Uit het onderzoek is gebleken dat bovengenoemde spanning kan worden weggenomen dan wel sterk 
worden verminderd door kennis te ontwikkelen op basis waarvan kan worden geanticipeerd op de in 
de toekomst verwachte veranderende wensen en behoeften van de klant in combinatie met reflectie 
op aanpak en resultaten. Op basis van deze verwachting dient de klant gevraagd en ongevraagd te 
worden geadviseerd over veranderingen en innovaties. Dit dient plaats te vinden vanuit een superieu-
re kennispositie waardoor de klant de leverancier niet alleen als strategisch partner beschouwt maar 
afhankelijk wordt van de bij het KAM team beschikbare kennis. Hiertoe is een continu proces van ver-
sterking van de adaptieve competenties van het gehele bedrijf onmisbaar. Dit proces betreft een be-
wuste sturing op doorslaggevende invloedsfactoren (figuur 5). Het vermogen van KAM teams de 
kennis te verrijken en te benutten beïnvloedt de effectiviteit van het team omdat targets en doelstellin-
gen over een langere periode worden gerealiseerd, de financiële waarde van de relatie toeneemt, en 
de relaties duurzamer worden. Het vergroot intern de levensvatbaarheid door een groter draagvlak 
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vanwege het toenemen van de waarde van het key-account en extern vanwege de onmisbare positie 
voor de klant. Het binnen het KAM team reflecteren op de aanpak en behaalde resultaten alsmede het 
delen van ideeën en ervaringen versterkt de samenwerking binnen het team. De toegenomen waarde 
van het key account leidt tot waardering binnen de organisatie, tot verbeterde arbeidsvoorwaarden 
van de key accountmanagers en komt tegemoet aan de persoonlijke wensen op het gebied van mo-
gelijkheden tot ontplooiing.  
 
5.2  Discussie 
Doel van het onderzoek, zoals beschreven in hoofdstuk 1, is het verkrijgen van inzicht in de invloeds-
factoren voor het lerend vermogen en de invloed op de effectiviteit van KAM teams en tevens een 
kennisbijdrage leveren aan de theorie ontwikkeling met betrekking tot het lerend vermogen van teams 
en de impact van het lerend vermogen op de effectiviteit van teams. Ook werd beoogd een praktische 
bijdrage te leveren met betrekking tot het ontwerpen van een succesvolle duurzame relatie die stabiel 
blijft in een dynamische en voortdurend veranderende omgeving. In deze paragraaf wordt ingegaan 
op de wijze waarop de resultaten aansluiten op de te bereiken doelen. 
 
Reflectie betrouwbaarheid en validiteit gebruikte technieken, 
Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van een exploratieve studie waarbij naast de literatuurstudie 
het casusonderzoek centraal stond. In het casusonderzoek is gebruik gemaakt van interviews met 
open vragen waarbij vooral de casussituatie door de geïnterviewden werd beschreven. Aan de geïn-
terviewden is vooraf een lijst met gesloten stellingen toegestuurd ten aanzien van het beeld van de 
KAM team effectiviteit. De uitkomsten zijn gescoord op een vijf- puntsschaal. De resultaten zijn ge-
bruikt om de cases onderling te vergelijken en dienden tevens als input voor de interviews.  
In het casusonderzoek is aan de hand van de literatuur een onderscheid gemaakt in de voor de cases 
relevante documenten als jaarverslagen, visiedocumenten en marketingstrategieën. Deze documen-
ten zijn gebruikt om de validiteit van uitkomsten van de interviews, vragenlijsten en testen te controle-
ren. Door toepassing van triangulatie is het mogelijk om de twee onderzoeksvragen zo veel mogelijk 
onafhankelijk van verstoringen te onderzoeken. Het holistische beeld dat uit de interviews is ontstaan, 
wordt ondersteund door de scores op de gesloten vragen en de binnen de KAM teams uitgevoerde 
LOQ test van Marsick en Watkins (2003). Het toegezegde anonimiseren van de resultaten en het toe-
zenden van de uitgewerkte interviews heeft er toe bijgedragen dat in de interviews zonder voorbehoud 
openheid is gegeven. De resultaten zijn verwerkt in een omvangrijke datamatrix waarna de doorslag-
gevende factoren zijn weergegeven in de tabellen en figuren van hoofdstuk 4. Met de uitslagen en 
resultaten was het vervolgens mogelijk op een betrouwbare wijze de invloedsfactoren op het lerend 
vermogen en de invloed van het lerend vermogen op de teameffectiviteit te bepalen.  
 
Bijdragen aan bestaande wetenschappelijke kennis en literatuur, aanvullingen op bestaande kennis. 
De condities waaronder succesvolle klant - leverancierrelaties worden gevestigd zijn in de weten-
schappelijke literatuur de laatste decennia uitgebreid aan de orde gekomen. Het streven naar een 
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stabiele duurzame relatie evenzeer (Wilson,1995; Subramanian, Chandrasekaran & Govind,2010; 
Jambulingam, Kathuria & Nevin, (2011) Ook de boundary spanning – de spanning tussen de doelstel-
ling van de klant en de doelstelling van het KAM team en de leverancier – zijn in meerdere opzichten 
onderwerp van studie geweest (Piercy, 2010, Clements, 2009; Caniëls, Gelderman & Ulijn, 2010). Een 
tweede spanning die tussen de stabiele relatie van het moment en de gewenste relatie in de toekomst 
is in de literatuur veel minder aangetroffen. Het belang van een effectieve en duurzame relatie met de 
strategisch belangrijkste klanten in de concurrentiestrategie is aangetoond (Friend, Hamwi & Ruther-
ford, 2011; Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011; Valk & Wynstra,2012). De condities waaronder de 
KAM teams deze effectiviteit moeten realiseren, zijn niet echter statisch maar veranderen en variëren 
voortdurend (Jambulingam, Kathuria & Nevin, 2011). Het is volgens deze auteurs aan de KAM teams 
om met deze veranderende condities om te gaan op een wijze dat de effectiviteit behouden blijft.  
 
De wijze waarop dit, met het oog op de duurzaamheid van de relatie, toekomstgericht dient te ge-
schieden is in de wetenschappelijke literatuur echter niet aangetroffen. De resultaten van dit onder-
zoek leiden tot een model waarmee de “hoe-vraag”wordt beantwoord en reiken een handvat aan voor 
het bewust sturen op de doorslaggevende factoren. 
Over het door key accountmanagement teams overbruggen van de statische situatie via een verande-
rende dynamische omgeving naar een stabiele relatie waarbij voortdurend wordt omgegaan met ver-
anderingen is niets aangetroffen in de wetenschappelijke literatuur. Dit onderzoek vult de bestaande 
literatuur over de condities waaronder succesvolle klant – leverancierrelaties tot stand komen, aan 
met condities voor het teamleren en met de inzichten over de wijze waarop het lerend vermogen van 
KAM teams de effectiviteit van de teams beïnvloedt.  
In de literatuur bestaat evenmin veel aandacht voor de wijze waarop een bedrijf bewust intern om 
moet gaan met teamleren, teneinde klant - leveranciersrelaties toekomstgericht succesvol in te richten 
en te onderhouden (Tang, Shee & Tang, 2011, Powers & Reagan, 2007). Modi en Mabert (2007) be-
schrijven de verbetering van de klant - leverancierrelatie door kennisdelen en kennisoverdracht. Ook 
is er literatuur beschikbaar over kenniscreatie (Wu, 2008) en informatie-uitwisseling (Hsu, Kannan, 
Tan & Leong, 2008). Giannakis (2007) noemt leren een onderdeel van de zachte kant van prestatie-
meting in de klant - leverancierrelatie. De resultaten van dit onderzoek reiken een handvat aan voor 
bedrijven waarmee de condities kunnen worden gecreëerd om het lerend vermogen van de KAM 
teams optimaal te benutten.  
 
De aangetroffen resultaten zijn niet strijdig met de bestaande opvattingen over het bewust creëren van 
condities voor het verkrijgen van duurzame klant – leverancierrelaties. De resultaten vullen de be-
staande inzichten aan met het bewust creëren van een proces van kennis verrijken, benutten en re-
flecteren leidt tot de volgende cyclus nieuwe ontwikkelingen – meedenken - nieuwe producten en 
adviezen – toepassen – effect vaststellen – aanpassen – kennis delen en weer toepassen 
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De resultaten maken het mogelijk om te abstraheren van de cases situatie en een modelmatige cyclus 
te ontwerpen voor het overbruggen van de spanning tussen stabiele relaties en een dynamische en 
voortdurend veranderende omgeving. 


























Resultaten ten opzichte van theoretische verwachtingen, een confrontatie  
Een positieve relatie tussen het lerend vermogen van de KAM teams en de effectiviteit van deze 
teams is vastgesteld (Espallardo et al., 2010, p.105). KAM teams moeten blijven leren en zich ontwik-
kelen om met veranderingen om te gaan maar ook om het verplaatsen in de positie van de klant mo-
gelijk te maken (Friend, Hamwi & Rutherford, 2011). Onbewust leren vindt hierbij plaats. Echter uit het 
onderzoek blijkt dat teneinde de effectiviteit van de KAM teams positief te beïnvloeden een bewuste 
en gerichte ontwikkeling van het lerend vermogen van de teams noodzakelijk is. 
Uit de literatuur blijkt dat de bedrijfsstrategie en de strategieën van de KAM teams gericht zijn op con-
currentievoordelen, focussen op productontwikkeling, betere dienstverlening, innovatie, distributieka-



































Figuur 5.   Leercyclus KAM teams 
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op het verkrijgen van een superieure kennispositie waarmee voor de klant een concurrentievoordeel 
kan worden behaald waardoor een duurzame afhankelijkheid ontstaat werd niet verwacht.  
In de literatuur zijn de belangrijkste invloedsfactoren op het lerend vermogen benoemd. Veel factoren 
hebben betrekking op de omgeving van het team en de persoonskenmerken (Kommers & Dresen, 
2010; Davies & Ryals, 2009; Wengler, Ehret & Saab, 2006; Savelbergh et al, 2009; Antoni & Hertel, 
2009). Het belang van een bedrijfscultuur is in de literatuur onderkend. Dit belang is echter groter ge-
bleken dan uit de literatuur werd vastgesteld. De bedrijfscultuur gericht op het stimuleren van kennis 
verkrijgen, kennis benutten en reflecteren draagt ook bij aan het delen van de doelen en kennis met 
andere afdelingen, vergroot draagvlak voor innovaties en ideeën en maakt het mogelijk voor de key 
accountmanager om beslissingen te nemen die ook verregaande gevolgen hebben voor andere on-
derdelen in de organisatie. Een vergelijkbare verwachting betrof de persoonskenmerken. In de litera-
tuur is achtergrond scholing en het vermogen in een team te werken prominent aanwezig (Davies & 
Ryals, 2009; Wengler, Ehret & Saab, 2006). Empatische en reflexieve vermogens, creativiteit en durf 
zijn echter doorslaggevende persoonskenmerken gebleken.  
 
5.3  Aanbevelingen voor de praktijk 
 Leren is mensen werk. De relatie van een klant met de leverancier ook. Mensen leren vaak het best 
van ervaring in combinatie met verrijkte kennis. Het benutten van deze combinatie van kennis en erva-
ring is voor KAM teams lastige hobbel vanwege het feit dat de gevolgen van bepaalde beslissingen of 
acties niet direct zichtbaar zijn omdat deze zich op een andere plek in de organisatie of bij de klant 
voordoen, of pas jaren later merkbaar worden. Het versterken van de adaptieve vermogens dient te 
geschieden door het bewust inrichten van en sturen op de factoren die het leren beïnvloeden waar-
door het KAM team de hobbel kan nemen. Dit kan door: 
 
Combineren, anticiperen, meedenken en toekomstgericht adviseren. 
De relatie met de klant ontwikkelt zich onvoorspelbaar, niet statisch en vereist steeds specifieke bijstu-
ring. Anders gezegd: de relatie is een complex dynamisch systeem waarin alle betrokkenen voortdu-
rend elkaar beïnvloeden en betekenis geven aan situaties, wat onvoorziene situaties oplevert. 
Interventies selecteren en uitvoeren is een continu proces waarbij niet een vooraf bepaald doel cen-
traal staat. Meedenken en adviseren door het uitwisselen van denkmodellen, toekomstvisies, interac-
tiepatronen en opgedane ervaringen is daarbij essentieel evenals reflectie op bereikte resultaten en 
het teamfunctioneren. 
 
Sturen op de doorslaggevende invloedsfactoren. 
Het opsporen van belemmerende factoren in de eigen organisatie is een belangrijke eerste stap in het 
opheffen ervan, of anders gezegd: in het bouwen aan een lerende organisatie. Niet alles aanpakken 
maar bewust sturen op de doorslaggevende factoren zo wordt met een zo gering mogelijke inspan-
ning een maximaal resultaat behaald. De tweede stap de expliciete aandacht voor het bewuste leren 
en het inrichten van de leercyclus. De derde stap betreft de aanpassing van de klantstrategie. 
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De strategie dient te worden afgestemd op het realiseren van een toekomstige veranderende behoefte 
met als middel de superieure kennispositie waardoor een afhankelijke machtsverhouding ontstaat 
tussen klant en leverancier.  
 
Focus op de realisatie van doelen en targets op middellange en langere termijn. 
Een belangrijk onderscheid betreft de focus op de kort of middellange en lange termijn. De relatie met 
de klant moet verschuiven van een relatie gebaseerd op de korte termijn klanttevredenheid vanuit een 
concentratie op de eigen producten naar een relatie gebaseerd op strategische samenwerking op een 
langere termijn met een focus op de verachte wensen en behoeften van de klant. .  
Teams met een focus op de langere termijn en een aanpak gericht op het ontwikkelen van een strate-
gisch partnerschap door meedenken en adviseren, realiseren de doelen, verduurzamen de relaties, 
vergroten voortdurend de levensvatbaarheid en de leden zijn tevreden met de wijze waarop aan de 
persoonlijke wensen wordt voldaan. De aanpak van toekomstgericht meedenken en adviseren wordt 
vormgegeven door een cyclisch leerproces zoals in figuur 5 is weergegeven. 
 
5.4  Aanbevelingen voor verder onderzoek. 
Dit onderzoek combineert de inzichten van de wetenschappelijke strategische human resource stu-
dies met de wetenschappelijke inzichten in de buyer – supplierrelationships. Het levert zo een bijdrage 
aan de samenhang van de onderdelen van deze studies op het gebied van de lerende vermogens van 
teams en de condities waaronder de effectiviteit van key accountmanagement teams kan worden ver-
groot. Het onderzoek kent enige beperkingen. De KAM teams in de bestudeerde cases opereren in de 
B2B zakelijke dienstverlening op markten waar de concurrentie groot is en klanten veelal voor de ei-
gen productieketen niet afhankelijk zijn van één leverancier. De casusselectie heeft niet at random 
plaatsgevonden. Er is een eerste selectie gemaakt van acht bedrijven waarna de omvang van de KAM 
teams – minimaal vier leden, key supplier, grote bedrijfsomvang klanten – de selectie terug heeft ge-
bracht tot de onderzochte cases. Of de uitkomsten ook representatief zijn voor kleinere KAM teams of 
kleinere bedrijven is niet vastgesteld. In welke mate de uitkomsten en resultaten representatief zijn 
voor KAM teams die in andere markten actief zijn, is niet vastgesteld. Het exploratieve casusonder-
zoek heeft geleid tot aantoonbare relaties en verbanden. Deze relaties zijn echter niet nader kwantita-
tief onderzocht. Teneinde vast te stellen of de gevonden relaties en verbanden in de zakelijke B2B 
dienstverlening breder opgeld doen, is het noodzakelijk de resultaten ook kwantitatief te analyseren en 
vervolgens in andere markten te toetsen. Verder onderzoek is ook nodig met betrekking tot de effecti-
viteit van het opgestelde model met de leercyclus. Een longitudinaal onderzoek startend met een nul-
meting en een periodieke meting kan, met name in de organisaties waar geen bewuste sturing op de 
invloedsfactoren op het lerend vermogen plaatsvindt, interessante inzichten opleveren over de effecti-
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Factoren die het lerend 








1.Klimaat en cultuur van 
leren, een gedeelde toe-
komstvisie 
1. Nieuwe samenwerkingsvormen creëren (zoals 
een community of practice) die ruimte 
bieden voor het ontstaan van nieuwe interactie-
patronen en die uitdagen tot het experimenteren 
met nieuwe methoden 
 
2. Bewust functieoverstijgende samenwerking 
creëren en stimuleren en de coördinatie tussen 
teams 
 
3.Ruimte om fouten te maken en te experimente-




















De persoonlijke achtergronden, leercompetenties 
en het vermogen om samen te werken. 
 
Tjosvold et al.(2004) 
Kuipers (2005) 
Edmondson (2006) 
Cheung, Myers en 
Mentzer (2011) 
 
3.Leiders die leren voort-
durend stimuleren 
 
1.Leren moet een onderdeel van het werk zijn en 
de mensen moeten in staat worden gesteld zich 
continu te ontwikkelen.  
Hoewel vooral intrinsieke motivatie een rol speelt, 
laten de literatuur zien dat trots, erkenning 
en carrièreperspectieven ook belangrijk zijn voor 
de voortgang van het proces. 
 
2.Deze motivatie kan gevoed worden door aan-
dacht of betrokkenheid van het management. 
Ook het laten blijken van vertrouwen door expli-

















4.Feedback op resultaten 
en prestaties 
  
 Reflectie en dialoog zijn essentieel vooral wan-
neer die expliciet gericht wordt op de manier 
waarop materiedeskundigheid verworven wordt of 
hoe deze kennis toegepast wordt. 
Communicatieve en sociale vaardigheden zijn 
dan essentieel.  
 
Tjosvold et al.(2004) 
Dasgupta (2012) 
   
5.Ondersteunende in-
strumenten als LOQ 
De effecten van bewust omgaan met kennis moe-
ten uiteindelijk zichtbaar worden in 
de prestaties van de organisatie. Een lerende 
organisatie is geen doel op zich maar een 
middel om te komen tot steeds weer optimale 
resultaten. Dat begint bij een goed beeld 
van de huidige en van de gewenste prestaties 
van de organisatie. Verschillende modellen 
kunnen daarbij helpen, LOQ maar ook het INK-
model of de Balanced Scorecard. 
Marsick & Watk-
ins (2003) 
Espellardo et al. 
(2010) 
Dasgupta (2012) 





king en ontwikkeling ken-
nismanagement 
1.De sociale omgeving die nodig is om verbete-
ring en vernieuwing mogelijk te maken, wordt 
gekenmerkt door openheid voor elkaars ideeën 
en inbreng, ruimte om fouten te maken, zorg voor 
elkaar en wederzijds respect. Lukt dit niet dan 
ontbreekt de werkomgeving waarbij mensen los-
gekomen van hun dagelijks werk, waarin positie, 
hiërarchische routines en het vermijden van ge-
zichtsverlies vaak een belangrijke rol spelen.  
 
Het creëren van een dergelijk werkomgeving 
gaat veelal niet vanzelf. Samenwerken teams 
alleen is hiervoor niet voldoende. Het team moet 
obstakels kunnen overwinnen. 
 
2.De organisatie moet systemen ontwikkelen voor 
het verkrijgen, verrijken en delen van kennis.  
 
3.Een voorwaarde voor het bereiken van kennis-
deling is de zelfregulatie van het individu binnen 
het team. Zelfregulatie is een proces waarbij de 
persoon zijn of haar leren stuurt en onder controle 
houdt om de zelfgestelde doelen te bereiken. 
 


















Adams et al.(2005) 
 
7.Kennis bij de medewer-
kers van de resultaten 
van het werk en de effec-
ten er van zien in de om-
geving 
 
De context waarin een organisatie opereert, heeft 
een sterke invloed op de uitdagingen 
waar zij voor staat en op de keuzes die zij maakt. 
Deze wisselwerking tussen de organisatie 
en haar omgeving beïnvloedt in hoge mate de 








8.Rust en stabiliteit maar 
ook creatieve onrust 
 
 
1.Belangrijke karakteristieken van deze sociale 
context zijn wederzijds respect, waardering en 
integriteit, voldoende veiligheid en openheid voor 
constructieve feedback en confrontaties. 
Dit stelt hoge eisen aan de communicatieve en 
interactieve vaardigheden van alle betrokkenen. 
 
2.Te veel rust en stabiliteit beïnvloedt het kennis-
delen negatief, de betrokkenen voelen totaal 
geen noodzaak om iets te veranderen. De juiste 
hoeveelheid rust en stabiliteit zal het innovatie-
proces juist een nieuwe impuls kan geven.  
Creatieve onrust, die aanzet tot radicale kennis-
vermeerdering, ontstaat vooral in de combinatie 
van externe druk, gevoeld belang en een per-






































10. Ontbreken van een 
kennisgerichte strategie 
 
De kost gaat ook in dit geval voor de baat uit. Het 
ontwikkelen van een kennisgerichte 
strategie vergt energie, dwingt medewerkers om 
uit de waan van de dag te stappen en zich af te 
vragen wat er vanuit een kennisperspectief moet 
gebeuren om ervoor te zorgen dat een goede 
basis wordt gelegd voor een duurzame strategie. 
Het vergt ook durf om dingen anders te gaan 
doen, hoewel dat wellicht allerlei onzekerheden 
en reuring met zich meebrengt 
 
Een kennisgerichte strategie formuleert proactief 
antwoorden op een aantal specifieke vragen op 
het vlak van kennis en competenties in de context 
van de uitdagingen waar de organisatie voor 
staat. 
 












Marsick & Watkins 
(2003)  
 11. De grenzen aan de 
vaardigheden van het 
individu. 
 
 Geen open mind. Ook de grenzen aan deskun-
digheid, sociale vaardigheden, mandaat, etc. 
kunnen een belemmerende rol spelen 









Feedback en reflecitiviteit wordt door alle auteurs 
gezien als een van de belangrijkste voorwaarden  
om tot succes te komen.  
 
Marsick & Watkins 
(2003)  
Adams et al.(2005) 






 Materiedeskundigheid biedt een belangrijk fun-
dament voor innovatie: het ontwikkelen 
van nieuwe materiedeskundigheid vormde een 
centraal element in bijna elk 
onderzocht vernieuwingsproces. 
 
 Adams et al.(2005) 
 





Te grote teams hebben een te grote coördinatie-
last. Te kleine kunnen de taak niet aan.  
Teamleden moeten elkaar aanvullen en in eenzij-
dig samengestelde teams gaan elkaars gelijken 
een onderlinge strijd aan. 
 
Adams et al.(2005) 
 
15. Ontbreken van een 




 HRD die de brug kan slaan tussen werkplekleren 
en het management. Gebeurt dit niet dan is de 
effectiviteit van leren minder en de impact op de 
bedrijfsresultaten geringer. 
  











Bijlage 2. Uitwerking van de onderzochte cases 
 
De eerste casus betreft een grote Nederlandse algemene bank. 
 
Grote algemene bank, levert financiële diensten aan grote beursgenoteerde ondernemingen in uiteenlo-
pende sectoren. Dit varieert van traditionele bankproducten zoals leningen en liquiditeitenbeheer tot 
strategisch advies op het gebied van corporate finance en kapitaalmarkttransacties. Key accounts bij 
Nederlandse industriële ondernemingen met een jaarlijkse omzet van meer dan € 500 mln KAM team 
bestaat uit 6 accountmanagers die gemiddeld twee accounts beheren. 
 
Het realiseren van de doelstellingen en targets is een absolute hoofdzaak. De doelen uitgedrukt in te 
realiseren omzet en winst en omvang van de key accounts zijn helder. De focus van het team ligt op het 
leveren van de producten en diensten van de bank en in mindere mate op het afstemmen van deze 
producten en diensten op de behoefte van de klant. De relatie met de klant wordt benaderd vanuit het 
belang van de bank en minder vanuit de behoefte en wensen van de klant. Hierop is ook de standaard 
informatie afgestemd. Wel wordt de economische situatie vanuit het perspectief van de klant in de ana-
lyses meegenomen. Het afstemmen van informatiestromen en de maatwerkontwikkeling van kennis 
gericht op de (veranderende) behoefte van de klant is na de bankencrisis in ontwikkeling in het team. 
De accountmanager wordt door deze ommezwaai niet meer als adviseur maar meer als strategische 
partner gezien door de klant. De klantgerichte kennis zorgt voor gemeenschappelijke doelen en een 
betere duurzame band met de klant. Veel individuele acties. KAM teamleden halen veel persoonlijke 
bevrediging uit het sluiten van nieuwe duurzame relaties en het verbeteren van bestaande. Het team 
beoordeelt de ontwikkeling als ruim voldoende waarbij wordt aangegeven dat het eenzijdige denken van 
weleer als onvoldoende wordt gekwalificeerd. 
 
De kanteling in benadering van de klant wordt als een belangrijke leerervaring gezien en is een intern 
doel op zich geworden. Om de targets en interne doelen te realiseren is er een zoektocht naar best 
practices en reflecteert maandelijks het team op de aanpak. Spanning binnen team is ontstaan door 
diskwalificeren van de opgebouwde ervaring als oud denken of het diskwalificeren van mensen die dat 
representeren als behoudend. De sterke focus op kennisontwikkeling gebaseerd op standaardinformatie 
afkomstig van externe bronnen en van een eigen onderzoeksafdeling verandert in informatie gecombi-
neerd met klantwensen. De producten van de bank worden meer aangepast aan de behoefte van de 
klant. De eigen business en die van de klant kennen en veranderingen in de markt zien aankomen met 
het oog op de behoefte van de klant is nu een rode draad in het analyse werk van het KAM team. Hierbij 
wordt gebruik gemaakt van veel omgevings-, marktanalyses en economische verkenningen maar ook 
van bedrijfstakgerichte scenario’s en andere creatieve technieken zoals games en imaginatie. Kennis 
staat vooral ten dienste van het realiseren van doelen en targets en wordt nog altijd via vaste processen 
en procedures op een “mechanische” wijze verwerkt, het team kwalificeert dit proces als net voldoende.  
 
Om het behalen van de twee parallelle doelen: extern het realiseren van de targets en intern de andere 
benadering van de klant wordt in het team de informatiestroom aangepast. De standaard informatie 
neemt nog een belangrijke plaats in maar het team combineert dit met de wensen van de klant en de 
veranderingen die men ziet aankomen tot maatwerk voor de klant. In de bankensector heeft tot de crisis 
het denken vanuit de eigen producten en informatie centraal gestaan. Langzaam maar zeker wordt 
meer vanuit de behoefte van de klant gewerkt en wordt de informatie afgestemd op de belangen van de 
klant. In het team is veel verloop geweest. Om de dubbele doelstellingen te halen zijn de belangrijkste 
persoonlijk kenmerken: nieuwsgierigheid, alert zijn op omgevingsveranderingen en empathie met de 
wereld van de klant. In de context van het team spelen externe factoren zoals de banken crisis een gro-
te rol evenals organisatiekarakteristieken als professionaliteit en de zorg voor de reputatie van de bank. 
Er is veel druk van “bovenaf”op het realiseren van de targets. Innovatie is vooral een vorm van reactief 
leren waarbij de verandering in het productenaanbod de kern vormde. Inmiddels is het innoveren en van 
de relatie met de klant een speerpunt voor het KAM team. De vaste procedures en de bureaucratie be-
palen het leerklimaat waarbij een grote invloed aanwezig is van directie en leiderschap.  
 
Praktijkervaringen worden weinig besproken en leerervaringen worden vooral besproken in informele 
sfeer en omdat een platform om ervaring te bespreken ontbreekt, is veelal sprake van onbewust leren. 
Een belangrijke overige invloedsfactor betreft de segmentatie van de organisatie waardoor kennis delen 
onder druk staat. 
Casus 1.  Lerend vermogen KAM- team van een grote algemene bank 
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Bevindingen casus 1. “De klant heeft concurrentievoordeel door kennis van de financiële producten”. 
 
De bank legt de nadruk op het behalen van de korte en middellange termijn targets. De leden van het 
KAM team zijn gefocust op en hebben hun handelswijze afgestemd op de jaarlijkse af- en omzet doe-
len. Het KAM team wil daartoe zicht hebben op de veranderingen die het productenpakket van de 
bank raken. Het verkrijgen van kennis is afgestemd op deze doelstellingen en is verregaand gericht op 
de financiële producten van de bank en de algemene financieel-economische situatie. Er wordt veel 
gebruikgemaakt van gestandaardiseerde informatie en vaste bronnen. Het verrijken van de kennis 
gebeurt vanuit het belang van de informatie voor de producten die de bank aan de klant levert. De 
behoeften van de klant worden door het KAM team opgevat als de vraag naar de producten van de 
bank. Het vaststellen van de veranderende behoeften van de klant, het meedenken en adviseren staat 
in de kinderschoenen evenals het denken in alternatieve producten, is opgepakt na de bankencrisis. 
Het KAM team heeft de ambitie zich te ontwikkelen tot strategische partner. Dit stadium is nog niet 
bereikt. De levensvatbaarheid van het team en het tegemoetkomen aan de persoonlijke doelen van de 
leden van het team zijn van ondergeschikt belang. Het voorkomen van fouten en het uitsluiten van 
herhaling van gemaakte fouten is de leidraad voor het team. De effectiviteit van het team is pas in 
2011 onderwerp van reflectie geweest. Er is een vrij groot verloop onder de key accountmanagers. 
De mechanische en gestandaardiseerde wijze waarop kennis wordt verkregen is een doorslaggeven-
de invloedsfactor voor het lerend vermogen van het team. De kennisontwikkeling is in feite afgestemd 
op een statische situatie die door de veranderende behoeften en context zich al snel niet meer zal 
voordoen. De procedures en processen om deze informatie te verkrijgen sluiten niet aan op de veran-
derende wensen en behoeften van de klant. De klantbenadering geschiedt vanuit het afzetten van de 
producten van de bank. Het genereren van kennis op basis van de standaardinformatie is bij de bank 
hoog ontwikkeld hetgeen zich ook uit in de waardering (negen) van het KAM team. Dit standaardpro-
ces van verkrijgen van kennis grijpt direct in op de effectiviteit van het team. Het beperkt de vrijheid en 
ruimte om de kennis te verrijken met het benodigde maatwerk voor de klant en de mogelijkheid tot 
reflectie en het gebruik van best practices. Het beperkt op deze wijze het lerend vermogen van het 
team. Het combineren van de kennis met de wensen en behoeften van de klant is veel dan ook min-
der sterk ontwikkeld. Dit gaat ten koste van de effectiviteit van het team. Het KAM –team is effectief in 
realiseren van de (jaar)targets. Het team is veel minder effectief in het op langere termijn bestendigen 
en uitbreiden van de relatie met de klant, vergroten van de levensvatbaarheid en het tegemoetkomen 
aan de persoonlijke wensen. De targetgerichte werkwijze wordt weerspiegeld in de grote invloed van 
bedrijfsregels en tradities op innovatie en het werken aan alternatieve producten en sluit aan bij de 
nadruk die in het team wordt gelegd op achtergrond en scholing van de key accountmanagers en de 
beperkte reflexiviteit. Leiderschap is de stimulerende factor in de recent ingezette verandering in het 
werken van het KAM team en de aanzet tot reflectie en het delen van kennis binnen het team. Meer 
meedenken vanuit de klant en het toekomstgericht adviseren teneinde uit te groeien tot strategisch 
partner wordt gestimuleerd vanuit de top van de bank. Het gebruiken van de vele standaard informa-
tiestromen is aangegeven als een sterkte, het proces beperkt echter de ruimte en flexibiliteit om de 
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kennis te verrijken afgestemd op de wensen van de klant. De veronderstelde sterkte is in feite een 
belangrijke belemmerende factor die sterk ingrijpt op de vrijheid van handelen van de key accountma-
nagers en hun mogelijkheden tot reflectie en leren van de praktijk.  
De tweede casus betreft het KAM team van een hotelketen in het viersterren segment.
Een hotelketen in het luxe segment. Het KAM team is direct gepositioneerd onder de general manager. De 
keten kent daarnaast vijf divisies die in de hotels vergelijkbare afdelingen hebben: Internal services, F&B, 
Sales, Staf en de Front Office. De afdeling Housekeeping wordt uitbesteed aan een extern bedrijf. Key 
accounts bij grote multinationals.en NGO’s. KAM team bestaat uit 5 accountmanagers. 
 
In het KAM- team zijn de corporate doelen als bedrijfsresultaat en de winst hoofdzaak. Daarnaast heeft het 
team targets als de verbetering van de financiële gastwaarde en verhoging van de bezettingsgraad. Deze 
doelen zijn in 2011 maar gedeeltelijk bereikt. Voor het realiseren van de targets op het gebied van de fi-
nanciële gastwaarde en de bezetting zijn de key accounts van groot belang (40%) van totaal. Ondanks dat 
de doelen niet geheel zijn bereikt, waren de prestaties beter dan van de concurrerende hotels in het seg-
ment. De zakelijke markt onderscheidt zich van de leisure markt door de indirecte relatie met de gasten. 
De klant neemt over een langere periode hospitality producten af voor buitenlandse werknemers, de gas-
ten. In de leisure markt is er een direct contact met de gast. Er is geen onderscheid tussen gast en klant. 
De markt staat ondergaat hoogfrequent grote veranderingen aan de vraagkant (economische situatie). Het 
KAM team analyseert die veranderingen en denkt mee met de wensen van de klant. Samenwerking bin-
nen het team is goed. Veel elkaar steunen. Positie binnen de hotelorganisatie is door goede prestaties 
sterk verbeterd. Binnen het team is heerst trots over de prestaties. Informatie die wordt verwerkt is gericht 
op de klant, omgeving en bezetting. Uitproberen heeft gezorgd voor een goed bruikbare mix van informa-
tie. Hierdoor kan worden ingespeeld op de klantwensen. Dit heeft gezorgd voor een betere relatie en meer 
reserveringen. Team hecht sterk aan eigen vrijheid, en verwacht dat de organisatie ook vertrouwt op de 
teamprofessionaliteit. Steun en waardering worden belangrijk gevonden. Het meedenken zorgt voor com-
mitment bij de klanten. Combinatie van teaminzichten met de praktijk van het front office geeft goed mate-
riaal om in te spelen op de wensen van klant en gast. Dat vergroot effectiviteit zeker omdat uit de praktijk 
wordt terugontvangen wat de klant is toegezegd. Het hotel creëert op basis van de kennis en ervaring een 
zodanig gastvrije informele sfeer in de onderlinge samenwerking, dat die sfeer ook voor de gasten van het 
hotel duidelijk merkbaar is.Voor het realiseren van de doelen, bewerkt het KAM team alle interne informa-
tie en de klantinformatie snel en tijdig en vertaalt deze naar acties richting klant. Lokale informatie vooraf 
verkrijgen is lastig. Jaarlijks wordt een SWOT analyse uitgevoerd. Op basis van deze analyse wordt de 
marktpositie onderzocht en de uitkomsten worden tevens gebruikt om richting aan de aanbevelingen aan 
de klant te geven. Regelmatig worden alle klantervaringen, analyses en ontwikkelingen in de hotelsector. 
besproken in het team. Naast het leveren van de hospitality producten is meedenken in de veranderende 
behoefte van de klant, adviseren en het overnemen van de organisatie van hospitality taken, kerntaak van 
het KAM team. Voor de klant wordt gastvrijheid geboden aan grote groepen gasten uit vooral Azië. Kennis 
van de lokale situatie, gewoontes en gebruiken van deze gasten wordt aan de beschikbare informatie toe-
gevoegd om in te kunnen spelen op de klantwensen. Dit vergroot de gast- en klanttevredenheid en be-
stendigt de relatie met de klant. Intern zorgt de kennis van de klant en de wensen van de klant voor een 
efficiënter proces van dienstverlening en hospitality. Kennisontwikkeling zorgt er voor dat de strategie van 
de benadering van de klant voortdurend kan worden verbeterd. Het team beoordeelt dit proces als ruim 
voldoende. Om dit mogelijk te maken staat het denken vanuit de belangen van de klant centraal. De ac-
countmanagers spelen in op de veranderende behoeften. Producten in de hospitality industrie zijn in de 
kern al eeuwen ongewijzigd. Innovaties betreft kwaliteit van de dienstverlening en de vorm waarin deze 
wordt aangeboden. Het leerklimaat biedt ruimte en vrijheid om uiting te geven aan team ambities op het 
terrein van duurzame klantrelaties en dan vooral op de veranderingen die er aan komen. Niet uitspreken 
van kritiek werkt averechts. De klant vindt het juist prettig dat wij wat licht laten schijnen in zijn tunnel 
waardoor hij aan andere kijk op zijn processen krijgt. De accountmanagers beschikken over flexibiliteit, 
nieuwigheid en kunnen werken in een context waar veel ruimte is voor leren in de praktijk. Belangrijke 
persoonskenmerken zijn: zelfreflectie, feedback kunnen geven aan andere teamleden, empathie, vasthou-
dendheid en humor en beleefdheid zonder onderdanigheid zijn belangrijke kenmerken die van invloed zijn 
op het lerend vermogen. Evenals nieuwsgierigheid (verkrijgen), creativiteit, out of the box denken (verrij-
ken), ideeën goed kunnen presenteren. In de context van het team zijn de economische factoren, bedrijfs-
cultuur en de invloed van leidinggevenden belangrijk evenals steun van Raad van bestuur en 
management. Het leerklimaat van de hotelketen kenmerkt zich door extra aandacht voor het voortdurend 
leren van de klant en de dialoog.  
 
Casus 2. Lerend vermogen KAM- team van een grote hotelketen 
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Bevindingen casus 2. “Leren maakt slagvaardiger presteren en bedrijfsbreed functioneren mogelijk. 
Op deze manier bevorderen wij dat de hele organisatie is betrokken en de afgesproken resultaten 
worden bereikt. Meer dan voorheen willen we de reële effecten van onze klantbenadering vergelijken 
met de beoogde effecten”.  
 
De targets en doelstelling van het KAM team zijn gericht op omzet en financiële waardes op middel-
lange en lange termijn. Het KAM team realiseert dit door het bestendigen en uitbreiden van de ver-
trouwensrelatie met de klant door mee te denken en gevraagd en ongevraagd te adviseren. Om dit te 
realiseren heeft het KAM team het toekomstgericht meedenken met de klant als strategie. Hiertoe 
gebruikt het team de bedrijft eigen informatie maar verrijkt deze met verkenningen en analyses gericht 
op branche van de klant met als doel tegemoet te komen aan en bij voorkeur te anticiperen op de 
veranderende wensen en behoeften van de klant. Hierbij staat niet het eigen product centraal maar de 
behoefte aan maatwerk van de klant. De aanpak heeft het karakter van een zoektocht naar de beno-
digde informatie en het team beoordeelt het verkrijgen en verrijken van kennis met een zeven. Het 
leveren van maatwerk vraagt een grote mate van vrijheid en verantwoordelijkheid voor de leden van 
het KAM team. Zij moeten op basis van hun kennis en ervaringen besluiten nemen die aanpassingen 
van de producten met zich brengen en daarom draagvlak vereisen in de rest van de organisatie. De 
effectiviteit van het team wordt afgemeten aan de duurzaamheid van de relaties met de klant. Door de 
hoge vastgestelde klanttevredenheid stelt het team dat deze aanpak effectief is en het succes creëert 
het benodigde draagvlak binnen de organisatie. De leden van het team delen klantervaringen en 
steunen elkaar met ideeën en adviezen op basis van eigen ervaringen. Het draagvlak binnen de ho-
telorganisatie, de onderlinge steun en de klanttevredenheid vergroten de levensvatbaarheid van het 
team. Deze wijze van werken komt tegemoet aan de wensen van de teamleden getuige de werkom-
standigheden, de eigen waardering voor het tegemoetkomen aan de persoonlijke wensen en het ont-
breken van verloop binnen het team. Het leerklimaat van de keten sluit aan de zoektocht en 
ondersteunt het zoeken naar informatie en dialoog en gaat uit van continue leren. Het behalen van 
opgelegde financiële korte termijn resultaten en het werken met vastgestelde procedures wordt niet 
van bovenaf afgedwongen. Deze organisatiecultuur vormt tezamen met de het streven naar comple-
mentariteit van de KAM teamleden een bij de aanpak en team passende context. Om anticiperend 
met de klant mee te kunnen denken en deze te adviseren worden zelfreflectie, creativiteit en inle-
vingsvermogen met de klanten én eigen organisatie als voornaamste persoonskenmerken voor de 
leden van het team gezien. Het meedenken met de klant en het tegemoetkomen aan wensen en be-
hoeften maakt een vernieuwende aanpak met het leveren van maatwerkarrangementen mogelijk. Het 
binnen het team delen van klantervaringen en best practices en het gebruik maken van elkaars des-
kundigheid zorgt voor zicht op de resultaten van interventies van het team en opent de mogelijkheid 
om de aanpak voortdurende te verbeteren. De strategie van het uitbreiden van de relatie met de klant 
door meedenken en toekomstgericht adviseren vraagt een proces van continue afstemmen van de 
benodigde kennis op de veranderende behoeften van de klant. Combineren van kennis, toepassen en 
reflecteren draagt bij aan het vergroten van de effectiviteit, het beoogde partnerschap is zonder de 
leerervaringen niet mogelijk. 
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Casus 3.   Lerend vermogen KAM- team van een organisatie adviesbedrijf 
Groot internationaal organisatie adviesbedrijf, is een internationale dienstverlener in het leveren van re-
sources op meerdere terreinen: organisatieadvisering, accounting en bedrijfsstrategie. Bedrijf werkt sa-
men met organisaties aan het ontwikkelen en implementeren van resourcing strategieën. KAM team 
bestaat uit zes accountmanagers die ieder twee accounts beheren. 
 
Het KAM team heeft tot doel de relaties met de key accounts te blijven ontwikkelen zodat een duurzame 
band ontstaat. Hierbij dienen vastgelegde omzetdoelstellingen en targets te worden gerealiseerd. De 
omzet doelstellingen worden gerealiseerd door op basis, van de behoeften van de klant, leveren van 
maatwerk van diensten en producten De duurzame relatie wordt onderhouden door het toekomstgericht 
adviseren van de klant en het meedenken in de ontwikkeling van het klantbedrijf en de producten van het 
klantbedrijf. De meetbare doelen als te bestendigen accounts, omzet en een aantal kritische succesfac-
toren zijn concreet benoemd. Interne doelen zijn gericht op meekrijgen organisatie. Dit vergroot het inter-
ne draagvlak voor het handelen van het team en beïnvloedt zo de levensvatbaarheid. De teamleden zijn 
van elkaar afhankelijk waar het gaat om taken, doelen, informatievoorziening, feedback en overleg, maar 
ook bij beoordeling en beloning. Het realiseren van de doelen, de levensvatbaarheid en het tegemoet-
komen van de persoonlijke wensen van de teamleden wordt over 2011 door het KAM team als “goed” 
gekwalificeerd. 
 
Om deze doelen te behalen beoogt het KAM team de klanten te leiden door de grenzen van de eigen 
productmogelijkheden. Hiervoor beschikt de accountmanager over uitgebreide kennis van de branche, 
de ontwikkelingen in de omgeving van de klant. De accountmanager vervult de rol van raadgever verge-
lijkbaar met die van advocaat en cliënt. Dat komt ook van pas in de omgang met andere afdelingen en in 
de onderlinge samenwerking. Om deze rol te kunnen vervullen, heeft het KAM team specifieke kennis de 
sector en de cultuur op zowel (inter)nationaal als regionaal niveau. De kennis is geheel afgestemd op de 
klant. De key accountmanagers begrijpen wat de behoefte is en weten wat er speelt. Informatie komt uit 
externe standaard rapportages zoals marktanalyses, interne analyses maar vooral uit gesprekken met de 
klanten. Deze informatie wordt gekoppeld aan de klantwensen zodat vanuit de bedrijfsinvalshoek kan 
worden geadviseerd. De wensen van de klant veranderen, de omgeving van de klant maar ook van het 
KAM team verandert, de informatiebronnen veranderen, nieuwe informatie wordt gegenereerd, kortom 
het toepassen van de wordt gezien als een momentopname. De kennis van de individuele leden over de 
praktijksituatie en de relatie met de klant wordt binnen het team wekelijks gedeeld. Het KAM team geeft 
aan dat de klanten gemiddeld “goed” tevreden zijn over deze handelswijze.  
 
Het streven van de KAM teamleden is te anticiperen op veranderingen de dienstverlening at te stemmen 
op de verandering en de klant toekomstgericht te adviseren Hiertoe past het team daarom met regelmaat 
de aanpak van de klant aan. Ook de eigen werkmethodes worden aangepast op basis de geconstateer-
de veranderingen en de veranderende behoefte van de klant. Het KAM team moet uit eigen bagage van 
vaste methodes kunnen springen en over de bedrijfseigen bureaucratie kunnen stappen. De leden van 
het team hebben een goede vertrouwensrelatie: binnen het team, binnen het bedrijf en met de klanten. 
Luisteren, snel en alert reageren en empathie worden hierbij zeer belangrijk gevonden. Het KAM team 
werkt in een context waarin het maken van een fout niet wordt bestraft. De bedrijfscultuur kenmerkt zich 
door open communicatiekanalen. De bedrijfscultuur van leren van best practices en de houding ten op-
zichte het trekken van lessen uit de best practices verandert langzaam waarbij de rol van de algemeen 
directeur als meest belangrijk wordt beschouwd naast de interne samenwerking. Vaststellen of best prac-
tice een toevalstreffer is of gevolg van bewust toepassen van de kennis, is belangrijk. Op basis van de 
kennis en ervaringen kiest het team niet voor het aanbieden van, maar het vragen naar kennis stimule-
ren. Het KAM team stimuleert de vraag door op de huidige en toekomstige behoeften van de klant in te 
spelen door in de context van de veranderingen en ontwikkelingen vooruit te denken en te adviseren. De 
eigen kennis wordt vanuit die invalshoeken verrijkt anders kan klant niet worden geadviseerd en dat 




Bevindingen casus 3. “Kiezen ervoor niet het aanbieden van, maar het vragen naar kennis stimuleren. 
Klanten die kennis willen gebruiken, hebben zo immers vaak meer belang bij onze kennis”. 
 
Het KAM team heeft het realiseren van omzetdoelstellingen op lange termijn en de doelstelling de 
waarde van de key accounts te vergroten vorm gegeven door te streven naar partnerschap met de 
klant waarbij wordt gestreefd naar onmisbaarheid voor de klant. Het KAM team heeft daartoe een 
aanpak ontwikkeld die uitgaat van een superieure kennispositie ten opzichte van de klant. Deze ken-
nispositie wordt gerealiseerd door te anticiperen op de veranderende wensen en behoeften van de 
klant. Vanuit het eigen productenpakket wordt op basis van omgevingsverkenningen en –analyses 
gericht op de markt van de klant de klant geadviseerd. Het productenpakket is dynamisch en wordt 
afgestemd op de klantwensen. Om de kennisvoorsprong te verkrijgen combineert het KAM team de 
verrijkte kennis met de behoefte van de klant en de teamervaringen. De team ervaringen betreffen de 
best practices en de eigen leerervaringen over de effecten op en gevolgen van de benadering van de 
klant op deze wijze. De levensvatbaarheid is groot. De teameden steunen elkaar met de bevindingen 
over hun eigen accounts. Dit proces van voortdurende afstemming en verbetering wordt door de klan-
ten zeer gewaardeerd en draagt bij aan het vergroten van de vertrouwensrelatie met de klant. De ver-
wachtingen bij de klant zijn hoog en dat legt de druk om te blijven leren hoog. De inzet van de key 
accountmanagers is gericht op de continue verbetering van de kennispositie immers verslechtering 
kan leiden tot omzetverlies. Het bedrijf komt de key managers tegemoet in de beloningsstructuur en 
loopbaanmogelijkheden bij toename van de waarde van het account. 
Ook het voortdurend doen toenemen van de kennis wordt door de bedrijfscultuur ondersteund. Onder-
linge samenwerking en het zoeken naar het juiste maatwerk en het aangaan van de dialoog met de 
klant kenmerken het leerklimaat. De organisatie is minder gericht op systemen en procedures en de 
faciliteiten voor de individuele accountmanager. Zelfregulatie en vertrouwen in team en aanpak van 
zijn de persoonskenmerken die voor deze wijze van leren van belang worden geacht door het team.  
 
Het omgaan en gebruiken van social media is een van de innovaties die van invloed zijn op de relaties 
met klanten, de andere is het aangaan van privaat- academische netwerken. Deze netwerken zijn van 
belang om naast de kennis uit de praktijk de relevante wetenschappelijke inzichten te verkrijgen. De 
social media vragen andere en nieuwe omgangsvormen met de klant. Voorzichtigheid met het gebruik 
door iedereen van het bedrijf is geboden en de effecten van het gebruik op de relatie met de klant 
wordt geëvalueerd.  
 
Deze wijze van werken kan leiden tot frequent aanpassen van de producten aan de wensen van de 
klanten. De hele productielijn van het bedrijf heeft hier mee te maken. Andere afdelingen dienen ook 
het belang van de klant centraal te stellen en de doelen van het KAM team te delen. De communica-
tiekanalen, feedback uit de eigen organisatie en feedback van de klant op de adviezen wordt in de 




De vierde casus betreft een internationale dienstverlener op het gebied van interim management en 













































Een toonaangevende internationale dienstverlener. Wereldwijd een van de grootste specialisten in inte-
rim management, werving en selectie en recruitment. Key accounts op nationaal niveau en accounts bij 
multinationals en grote lokale ondernemingen. Twee KAM teams in Nederland elk bestaande uit vijf 
accountmanagers. 
 
Het KAM team heeft vastgestelde targets op gebied van bruto-omzet en groei van het bedrijf. Key ac-
counts van strategisch belang maar dat belang kan best in een wat verdere toekomst liggen. Op basis 
van verrijkte kennis kan een kant die op korte termijn financieel nog niet zo heel veel oplevert wel in het 
key account programma worden opgenomen omdat wordt verwachten dat zijn financiële waarde in de 
toekomst sterk zal toenemen. Omgekeerd gebeurt ook. Klanten die op korte termijn heel veel geld ople-
veren, worden behandeld als “gewone” klant omdat wordt verwacht dat hun waarde voor het bedrijf in 
relatieve of absolute zin af gaat nemen. Vanuit de individuele achtergronden van de key accountmana-
gers wordt informatie over marktontwikkelingen, innovaties, veranderingen in de strategie van de klant, 
geanalyseerd en in het team gedeeld. Er is geen uitstroom en de bereikte resultaten worden door het 
team zelf als “goed “gekwalificeerd. 
 
Om de doelstellingen te halen maar vooral ook om de accounts met een toekomstige strategische 
waarde te ontwikkelen heeft het team een aanpak gericht op kennis van (de verandering van) lokale 
markten en de vrijheid van de lokale vestigingen om op de lokale marktsituaties in te spelen. Door de 
centrale directie in London wordt aan de lokale vestigingen dan ook veel ruimte geboden. Professionali-
teit, zelfstandigheid, vrijheid om taken zelf in te vullen worden gestimuleerd. De flexibiliteit maarmee de 
vestigingen op veranderingen kunnen inspelen en de kennis van de lokale markten, wet- en regelge-
ving, plaatselijk bedrijfsleven en de cultuur is maatgevend. Met de markt meegaan maar niet het imago 
verliezen. De combinatie van markt- en branche analyses en de kennis van de lokale situatie wordt af-
gestemd op klantbehoefte. Anticiperen op veranderingen is nodig om toekomstgericht te kunnen advise-
ren. Er ontstaat een nieuwe context waarin de relatie met de klant ook verandert, de key 
accountmanagers streven naar een verbetering van de relatie en daarbij evalueren zij de bestaande 
relatie teneinde verbeteringen door te voeren. Accountmanagers weten wat klantorganisatie bezighoudt 
en weten waar de producten en diensten een rol kunnen spelen. De accountmanagers vervullen de rol 
van strategisch partner. Het kAM- team geeft aan dat de klanten dit “goed” waarderen. Binnen het be-
drijf is het doel een toegevoegde waarde op basis van betere kennis, en dit creëert in- en extern een 
goede positie en verbetert de levensvatbaarheid. Er ontstaat hierdoor een groeiende behoefte aan de 
drieweg interactie. KAM- team – klant – andere afdelingen. Informatie- en kennisasymmetrie wordt 
weggenomen. 
 
Om dit mogelijk te maken wordt durf (om iets te proberen en fouten te maken) als een belangrijke eis 
aan de accountmanagers gesteld tezamen met een zelfkritisch aanpak, nieuwsgierigheid en analytische 
instelling. Het leerklimaat van het bedrijf is sterk gericht op empowerment van de medewerkers, het 
aanmoedigen van dialoog en goede relaties in de gehele prestatieketen van het bedrijf. Systeem onder-
steuning (ICT) wordt daarbij als minst belangrijk gezien. Persoonskenmerken zijn in het team belangrijk 
teneinde complementair te zijn aan de andere teamleden. De bedrijfscultuur zorgt voor een sterke co-
hesie, anderzijds bakent de cultuur ook heel duidelijk het speelveld af (de mogelijkheden, flexibiliteit en 
dynamiek van de organisatie). De sociale media hebben grote invloed op de primaire processen van het 
bedrijf en de relaties met de key accounts. (Voorzichtig zijn met profielen op Linkedin etc.). De werkpro-
cessen zijn daarop aangepast en de organisatie van die processen eveneens. Het leerklimaat wordt 
beïnvloed door bezuinigingen. Sfeer binnen organisatie verandert er door. 
Wekelijks is er de business review. Hierin worden klanten, ervaringen resultaten en stand van te halen 
targets en doelen besproken. Informele setting in een open ruimte. Doelen eerste half jaar 2012 ge-
haald. Een goede kennispositie draagt bij aan de reputatie van het bedrijf.  
 
Casus 4.   Lerend vermogen KAM- team van een recruitment organisatie  
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Bevindingen casus 4. “Weten wat de klant in de toekomst wil weten” 
 
Het KAM team heeft tweeledige doelstellingen: het realiseren van omzetdoelstellingen op middellange 
termijn en het verstevigen van de relaties zodat een duurzame band met de klant ontstaat. Het KAM 
team heeft naast de aanpak gericht op het halen van de targets een strategie en aanpak ontwikkeld 
gericht op anticiperen op toekomstige ontwikkelingen in de branche van de klant die het producten-
pakket van het KAM team aangaan. Kennis van de ontwikkelingen en veranderingen van lokale mark-
ten, wordt gecombineerd met de bestaande en verwachte behoeften van de klant. Hierbij wordt 
gebruik gemaakt van marktverkenningen en inventarisaties van alles wat de klantorganisatie bezig 
kan houden. De ervaringen van deze klantbenadering worden in het KAM team besproken en best 
practices worden gedeeld.  
In het team wordt een variant op de PDCA cirkel gehanteerd: nieuwe ontwikkelingen – meedenken -
nieuwe producten/adviezen – toepassen – effect vaststellen – aanpassen – kennis delen en weer 
toepassen. 
De klant ervaart een toegevoegde waarde van deze aanpak en de kennispositie en waardeert deze 
als meer dan goed. Het KAM team geeft zelf aan dat de relatie met de klant verder gaat dan een stra-
tegisch partnerschap, door de gedeelde belangen is meer sprake van een samenwerking op voet van 
gelijkheid. Het KAM team opereert in een markt waarin kapitaalgoederen schaars zijn waardoor er een 
grote mate van dynamiek en flexibiliteit in de behoeften en wensen is. Naast de klant relatie heeft het 
KAM team veel aandacht voor de relaties met andere afdelingen binnen de eigen organisatie.  
 
Door het succes afgemeten aan klanttevredenheid en aantal duurzame accounts is levensvatbaarheid 
zowel in- als extern groot. De leden van het team wisselen ervaringen uit en geven ontwikkelingen en 
veranderingen aan elkaar door. Binnen het team is nauwelijks verloop. De klant vraagt niet alleen om 
een duurzame relatie maar ook om een duurzame relatie met de individuele key accountmanager 
vanwege de kennisvoorsprong van de key accountmanager. De leden van het KAM team kunnen 
elkaar wel vervangen. Om het lokale maatwerk mogelijk te maken wordt door de directie in London 
veel ruimte gegeven voor eigen initiatief en een creatieve aanpak. Het leerklimaat wordt verder ge-
kenmerkt door de informele onderlinge samenwerking en het belang dat wordt gehecht aan het team-
leren. Informatie zoeken en de dialoog aangaan wordt gestimuleerd. De vastlegging in systemen en 
procedures alsmede de korte termijn financiële prestaties worden minder van belang geacht. Van de 















Dank u voor uw medewerking aan dit onderzoek naar de effectiviteit en het lerend vermogen van KAM 
teams. In dit gesprek wil ik proberen te achterhalen welke factoren invloed hebben op het lerend ver-
mogen van uw KAM team. En vervolgens wil ik de relatie leggen tussen dat lerend vermogen en de 
effectiviteit van uw team. U heeft al een vragenlijst ingevuld over de effectiviteit. De resultaten daarvan 
gebruik k ook tijdens dit gesprek.  
Als we klaar zijn met het gesprek, dan maak ik zo snel mogelijk een conceptverslag. Dat verslag leg ik 
aan u voor, zodat we waar nodig aanpassingen kunnen aanbrengen. Met de uitwerking stuur ik u ook 
een test met toelichting toe die het leerklimaat van de organisatie in beeld brengt. Het invullen van 
deze test duurt slechts 10 minuten en u kunt zelf direct de uitkomsten zien. Ik verzoek u de test met 
de aangepaste uitwerking van het interview liefst zo snel mogelijk aan mij terug te mailen.  
Het interview duurt ongeveer anderhalf uur. De resultaten worden geanonimiseerd en zullen niet terug 
te leiden zijn tot u of uw bedrijf. Zodra mijn scriptie is goedgekeurd stuur ik u, indien u dat op prijs stelt, 
graag een exemplaar toe.  
 
2. Algemene vragen 
Voor we beginnen met de inhoudelijke vragen wil ik graag iets meer weten over uw functie. 
Hoe lang bent u al werkzaam in deze functie bij dit team? …… jaren en ……. maanden 
Was u in uw vorige functie ook binnen dit team werkzaam? Ja/Nee 
Zo ja, hoelang en in welke functie? …… jaren en ……. maanden 
Hoeveel accounts heeft u onder uw beheer? 
Uw dagelijkse praktijk: Kunt u de relatie met uw sleutelklanten beschrijven: Hoe gaat uw team om met 
invloeden op de relatie, hoe wordt omgegaan met veranderingen. Wat vindt u het meest belangrijk in 
deze relatie?  
Hoe gaat u om met veranderde wensen van de klant? Hoe ontwikkelt het team zich in de context van 
de relatie met de klant?  
 
3. Het lerend vermogen van uw KAM team 
Onder het lerend vermogen van een KAM team verstaan we het vermogen van het team om kennis te 
verkrijgen (1), te verrijken (2) en te benutten (3). Het gaat dus om drie verschillende aspecten.  
(1) Kennis verkrijgen 
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Een KAM team heeft relevante informatie nodig over hun accounts. Ook moet het team de wensen 
van de klant kennen en weten op welke manier het team aan die wensen voldoet.  
-  Welke informatie is met name relevant voor uw KAM team? 
- Op welke manieren komt uw team aan die informatie?  
Let op: laat de geïnterviewde vrijuit praten. Als deze niet ingaat op de volgende bronnen/manieren, 
dan kan daar expliciet naar worden gevraagd: klanttevredenheidsstudies, marktstudies, bedrijfstak-
studies, omgevingsanalyses (SWOT), concurrentieanalyses, netwerken.   
 
-  Wat is uw oordeel over de mate waarin uw team kennis verkrijgt? Is dat goed, voldoende, of 
moet/kan dat echt beter? Als u het team een rapportcijfer zou moeten geven voor het onder-
deel “kennis verkrijgen”, wat zou dat dan zijn? 
-  Kunt u e.e.a. toelichten? 
 
(2) Kennis verrijken 
Een KAM team kan de kennis verrijken door de verzamelde gegevens en informatie nader te analyse-
ren, zodat het team er beter gebruik van kan maken. Een team kan bijvoorbeeld de kennis van ver-
schillende bronnen combineren, de kennis bespreken en delen met andere afdelingen/disciplines 
binnen het bedrijf of met partijen buiten het bedrijf 
-  Is het binnen uw team gebruikelijk om verschillende bronnen van informatie met elkaar te 
 combineren, zodat het team meer inzicht krijgt in de beschikbare kennis? Kunt u dit toelich-
 ten? 
-  Is het binnen uw team gebruikelijk dat teamleden elkaar helpen met het begrijpen en interpre-
 teren van beschikbare kennis en informatie? Hoe verloopt dat? 
-  Worden ervaringen met klanten regelmatig besproken in het team en leidt dit tot meer kennis 
 binnen het team? 
-  Deelt uw team de eigen kennis met andere afdelingen/disciplines binnen het bedrijf? Om 
 welke afdelingen gaat het en welke kennis wordt gedeeld? Leidt dit tot meer inzicht? 
- Gebeurt dit ook met partijen buiten uw organisatie?  
-  Wat is uw oordeel over de mate waarin uw team kennis verrijkt? Is dat goed, voldoende, of 
 moet/kan dat echt beter? Als u het team een rapportcijfer zou moeten geven voor het onder-
 deel “kennis verrijken”, wat zou dat dan zijn? 
-  Kunt u e.e.a. toelichten? 
 
(3) Kennis benutten 
Uiteindelijk is het natuurlijk de bedoeling dat het KAM team de kennis ook echt gebruikt.  
-  In het algemeen, hoe komen verbeteringen in het functioneren van het KAM team tot stand? 
Welke kennis wordt daarvoor gebruikt? Gebeurt dit in (on)voldoende mate, naar uw mening? 
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-  Meer specifiek, de teamleden hebben voor hun functioneren kennis nodig. Als we de verschil
 lende teamleden eens langs lopen, welke informatie hebben zij dan met name nodig?  En 
 gebruiken zij deze informatie en kennis op een goede manier? 
-  Wat is uw oordeel over de mate waarin uw team kennis benut? Is dat goed, voldoende, of 
 moet/kan dat echt beter? Als u het team een rapportcijfer zou moeten geven voor het on-
 derdeel “kennis benutten”, wat zou dat dan zijn? 
-  Kunt u e.e.a. toelichten? 
 
4. De effectiviteit van het KAM team 
Nu we de lerend vermogen hebben onderzocht, willen we uitzoeken welke invloed dat heeft op de 
effectiviteit van uw team. Daarom gaan we eerst nader in op de effectiviteit van uw KAM team. 
-  Doelen realiseren: wat zijn de doelen voor uw team? in welke mate heeft uw KAM team deze 
doelen gerealiseerd? Als u het eigen team een rapportcijfer zou moeten geven op ‘doelen rea-
liseren’, wat zou u dan geven? Waarop is dat gebaseerd? 
Let op: let erop of bedrijfsdoelen, klanttevredenheid en geleverde kwaliteit aan de orde zijn geweest). 
 
-  Levensvatbaarheid van het team vergroten: hiermee wordt feitelijk bedoeld, de manier en 
kwaliteit van samenwerking binnen het team. Werken de teamleden goed samen? Kunt u daar 
voorbeelden van geven? Als u het eigen team een rapportcijfer zou moeten geven op ‘sa-
menwerking binnen het team’, wat zou u dan geven? Waarop is dat gebaseerd? 
 
-  Tegemoet komen aan persoonlijk wensen: hiermee wordt bedoeld dat het ook belangrijk is dat 
individuen die in een team werken, zelf ook voldoende tot hun recht komen. Vindt u dat de 
teamleden voldoende mogelijkheden en ruimte binnen het team hebben om hun werk te 
doen? Leidt samenwerking niet tot verstikking en conflicten? Is er veel of juist weinig verloop 
binnen het team en heeft dat te maken met de mate waarin tegemoet gekomen wordt aan de 
persoonlijke wensen van individuen? Als u het eigen team een rapportcijfer zou moeten geven 
op ‘tegemoet komen aan persoonlijke wensen’, wat zou u dan geven? Waarop is dat geba-
seerd? 
 
5. De invloed van het lerend vermogen op de effectiviteit van het KAM team 
 (1) Kennis verkrijgen -> effectiviteit 
We hebben zo juist gezien dat het (……………) gesteld is met het aspect ‘kennis verkrijgen’, als on-
derdeel van het lerend vermogen van uw team. Nu is de vraag, welke invloed heeft dit aspect op 
- het realiseren van doelen? 
- het vergroten van de levensvatbaarheid? 




Let op: elke invloed afzonderlijk bespreken. Vraag om voordelen en uitleg. Is er een invloed, zo ja, wat 
voor invloed, zo nee, waarom niet? Zijn er condities waaronder die invloed er wel/niet is? Stel ook een 
what-if-vraag: als ‘het kennis verkrijgen’ nu veel beter/veel slechter zou zijn verzorgd in uw team, wel-
ke invloed zou dat dan hebben op: doelen realiseren, levensvatbaarheid vergroten en het tegemoet-
komen aan de persoonlijke behoeften van de teamleden? 
 
(2) Kennis verrijken -> effectiviteit 
We hebben zo juist gezien dat het (……………) gesteld is met het aspect ‘kennis verrijken, als onder-
deel van het lerend vermogen van uw team. Nu is de vraag, welke invloed heeft dit aspect op 
- het realiseren van doelen? 
- het vergroten van de levensvatbaarheid? 
- het tegemoet komen aan persoonlijke wensen van teamleden? 
Let op: elke invloed afzonderlijk bespreken. Vraag om voordelen en uitleg. Is er een invloed, zo ja, wat 
voor invloed, zo nee, waarom niet? Zijn er condities waaronder die invloed er wel/niet is? Stel ook een 
what-if-vraag: als ‘het kennis verrijken nu veel beter/veel slechter zou zijn verzorgd in uw team, welke 
invloed zou dat dan hebben op doelen realiseren, levensvatbaarheid vergroten en het tegemoetkomen 
aan de persoonlijke behoeften van de teamleden? 
  
(3) Kennis benutten -> effectiviteit 
 
We hebben zo juist gezien dat het (……………) gesteld is met het aspect ‘kennis benutten, als onder-
deel van het lerend vermogen van uw team. Nu is de vraag, welke invloed heeft dit aspect op 
- het realiseren van doelen? 
- het vergroten van de levensvatbaarheid? 
- het tegemoet komen aan persoonlijke wensen van teamleden? 
Let op: elke invloed afzonderlijk bespreken. Vraag om voordelen en uitleg. Is er een invloed, zo ja, wat 
voor invloed, zo nee, waarom niet? Zijn er condities waaronder die invloed er wel/niet is? Stel ook een 
what-if-vraag: als ‘het kennis benutten nu veel beter/veel slechter zou zijn verzorgd in uw team, welke 
invloed zou dat dan hebben op doelen realiseren, levensvatbaarheid vergroten en het tegemoetkomen 
aan de persoonlijke behoeften van de teamleden? 
 
6. Wat bepaalt het lerend vermogen van KAM teams 
We hebben zo juist onderzocht hoe het gesteld is met het lerend vermogen van uw KAM team. In dit 
onderdeel willen we onderzoeken welke factoren invloed hebben op dat lerend vermogen.  
We kunnen het lerend vermogen van uw team als volgt samenvatten: 
- kennis verkrijgen: ……… 
- kennis verrijken: ………… 
- kennis benutten: …………… 
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In de literatuur hebben we een aantal factoren gevonden met een mogelijke invloed op het lerend 
vermogen van KAM teams. Vooraf wil ik u echter een open vraag stellen, waarin u vrijuit kunt spreken 
over de vraag: welke zaken zijn bepalend voor het lerend vermogen van mijn KAM team? 
Let op: laat de geïnterviewde vrij aan het woord, vraag door waar nuttig, maar rek het niet onnodig 
lang. Laat elk van de 3 aspecten van het lerend vermogen aan bod te laten komen). 
 
Nu gaan we de factoren die ik in de literatuur ben tegengekomen, nader onderzoeken. 
-  Persoonskenmerken: welke kenmerken en eigenschappen van teamleden hebben invloed op 
het verkrijgen van kennis, het verrijken van kennis en het benutten van kennis? Kunt u dit met 
voorbeelden toelichten? Hoe belangrijk/doorslaggevend zijn de persoonskenmerken voor het 
lerend vermogen van uw KAM team?  
Let op: kijk of de volgende aspecten aan de orde zijn gekomen, zo niet, bespreek ze dan alsnog: 
alertheid, relatiekennis, flexibiliteit en variëteit) 
-  Teamcontext: welke interacties binnen het team en tussen de teamleden hebben invloed op 
het verkrijgen van kennis, het verrijken van kennis en het benutten van kennis? Kunt u dit met 
voorbeelden toelichten? Hoe belangrijk/doorslaggevend is de team-context voor het lerend 
vermogen van uw KAM team? 
 
-  Innovatie: welke activiteiten op het gebied van innovatie binnen het team hebben invloed op 
het verkrijgen van kennis, het verrijken van kennis en het benutten van kennis? Kunt u dit met 
voorbeelden toelichten? Hoe belangrijk/doorslaggevend is innovatie voor het lerend vermogen 
van uw KAM team? 
 
-  Leerklimaat 
In de introductie heb ik de toets genoemd die het leerklimaat van uw organisatie weergeeft 
Deze stuur ik u vandaag inclusief een toelichting toe. Wilt u deze invullen, kost maar 10 minu-
ten en aan mij mailen. 
 
-   Reflexiviteit en leren van de praktijk: Kam teams reageren voortdurend op allerlei veranderin-
gen die de relatie met de klant raken. Hoe wordt vastgesteld of deze reacties (interventie) het 
beoogde effect hebben. Hoe gaat u om met de invloeden van buiten, de veranderende wen-
sen van klanten en de veranderende in- en externe context en de effecten? In welke mate 
speelt dit een rol in het bestendigen en verbeteren van de relatie met de klant.  
Het geheel overziend, zijn er nog andere factoren die invloed zouden kunnen hebben? 
 
7 Afsluiting 
Dit was het laatste deel van het interview. Ik dank u hartelijk voor het gesprek en de bijdrage die heeft 
geleverd aan mijn onderzoek. Ik wil de uitwerking binnen een week gereed hebben en leg deze aan u 
voor. Nogmaals veel dank. 
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